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Dra. Aída Roca
En marzo del 2015 el Decanato de Ciencias Económicas y Empre-
sariales de la Universidad APEC (UNAPEC) realizó la 2da Jornada 
Científica Universidad-Empresa-Desarrollo. La convocatoria apun-
tó a promover la presentación de ponencias de calidad que, con una 
perspectiva creativa y desde el ámbito del saber y la experiencia de 
los profesores, contribuyeran a elevar el quehacer científico‒acadé-
mico de estos, conformar una comunidad de saber y extensión del 
hacer en el Decanato, mejorar los aportes a la empresa y al desarro-
llo del país, y apuntalar el propio desarrollo de los docentes en su 
carrera magisterial y profesional.
El tema general de esa segunda jornada fue “Fortalecimiento de la 
capacidad productiva y exportadora de la República Dominicana 
y su posicionamiento en los mercados internacionales: aportes de 
académicos de UNAPEC”, con la perspectiva de articular las dis-
tintas áreas disciplinarias del Decanato y de la Universidad en una 
gran temática relacionada con el desarrollo de la empresa y la eco-
nomía nacional. Esto así, dado que el posicionamiento internacio-
nal del país plantea esfuerzos y desafíos serios para el desarrollo 
de la competitividad, la creación de capacidades y competencias en 
el talento humano, la política fiscal del país y la buena gestión del 
entorno económico.
En tal sentido, las ponencias presentadas corresponden a una rica 
gama de áreas del saber: Comercio internacional, Desarrollo Eco-
nómico, Gestión de empresas, Finanzas empresariales, Gestión de 
la calidad, Tecnologías de la Información y la Comunicación, In-
dustrias culturales, Formación de competencias, Tecnologías apli-
cadas a la educación, Banca y Finanzas, y Derecho, entre otras.
El objetivo fue, primero, debatir y, luego, difundir los trabajos que 
los profesores elaboraron a partir de la jornada, o que desarrollaron 
anteriormente en sus labores profesionales y/o académicas, para 
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contribuir así a la generación de un quehacer teórico y técnico sobre 
las alternativas que el profesorado de UNAPEC ofrece a la sociedad 
y el público meta, frente a las distintas demandas de la sociedad en 
las áreas de las ciencias económicas y empresariales.
El evento reunió a los profesores y profesoras del Decanato de 
Ciencias Económicas y Empresariales de UNAPEC provenientes 
de sus diversas áreas y disciplinas, así como de otras áreas y Deca-
natos de la Universidad, con lo que la convocatoria se convirtió en 
un foro de amplia participación. Se hicieron presentes, además, las 
autoridades del Decanato y de la alta Casa de Estudios.
Las ponencias se aceptaron considerando diferentes trayectorias: que 
fueran preparadas por primera vez para ese evento, que tuvieran su 
origen en trabajos profesionales de los profesores, o bien que tratasen 
la sistematización de experiencias docentes, investigaciones y tesis 
para programas de maestría y/o doctorado en que los docentes hu-
biesen participado; no importaba si habían sido publicadas, o pre-
sentadas en eventos anteriores fuera de la Universidad. El objetivo 
era continuar fortaleciendo una nueva cultura hacia el profesor-crea-
dor-difusor de conocimiento, partiendo de la experiencia concreta ya 
acumulada y recorrida, para iniciar un círculo virtuoso de desarrollo 
docente y de la relación Universidad-Empresa-País.
Asimismo, podían ser trabajos y presentaciones tanto individuales 
como grupales, en tres líneas o enfoques temáticos que a su vez 
conformaron tres mesas o grupos de trabajo:
• Investigaciones teóricas/aplicadas.
• Trabajos sobre experiencias técnico-profesionales.
• Trabajos sobre experiencias pedagógicas.
Los trabajos se podían presentar en cualquiera de los campos disci-
plinarios cubiertos por el Decanato: Administración, Emprendedu-
rismo, Finanzas, Contabilidad, Tributación, Mercadotecnia y Eco-
nomía y Desarrollo. También se acogió la presentación de trabajos 
que abordaran la teoría, metodología y práctica del proceso ense-
ñanza-aprendizaje, elemento fundamental de la vida universitaria.
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La organización y administración de la convocatoria fue responsa-
bilidad del Decanato de Ciencias Económicas y Empresariales de 
UNAPEC, que para tales fines conformó un Comité Organizador 
compuesto por: Dra. Aida Roca, decana y presidente del Comité; 
Lic. Matías Bosch, coordinador de Investigaciones; y Lic. Edgar 
Peña, profesor contratado.
También se conformó un Comité Evaluador independiente, encarga-
do de revisar y valorar los trabajos postulados para la Jornada y dic-
taminar cuáles serían aceptados como ponencias, tomando en cuenta 
su buena presentación, creatividad, relevancia, actualidad, originali-
dad, innovación y calidad académica; también de identificar los tra-
bajos que se premiarían con la publicación en el presente volumen.
Dicho Comité Evaluador estuvo integrado por cinco personas de 
prestigio profesional y docente, apoyado a su vez por el Comité 
Organizador de la Jornada en todas las tareas que fueran pertinen-
tes. Estuvo compuesto por prestigiosas figuras del país: Lic. Luis 
Sánchez Noble (empresario, gestor de políticas de educación supe-
rior y especialista consultor en materia de emprendimiento); Lic. 
Rafael Nova (contador, socio ejecutivo de BDO, Ortega y Asoc.); 
Dra. María Soledad Lockhart (publicista, experta en Ciencias Peda-
gógicas); Lic. Patricia Céspedes (encargada del Departamento de 
Fortalecimiento de las Capacidades Comerciales, de la DICOEX); 
Lic. Luis Gómez Nina (socio director GNA Global Consulting SRL, 
Gómez Nina & Asociados); Ing. Emma K. Encarnación (especialista 
en Ciencias Pedagógicas); Dra. Iara Tejada García (especialista en 
Ciencias Pedagógicas) y Dr. Miguel Díaz (ex subcontralor de siste-
mas del Banco Central de la República Dominicana y especialista 
en Ciencias Pedagógicas).
Esta publicación constituye en sí misma un reconocimiento y un 
estímulo, lleno de gratitud, a todos los docentes que se animaron a 
ser parte de un cambio cultural en el mundo universitario domini-
cano y en las relaciones entre la Universidad y la Sociedad. Y que, 
seguramente, a medida que la Jornada Científica y sus actividades 
complementarias se desarrollen, participarán con éxito de una nue-
va generación de profesores y profesoras destacados por ser gesto-
res y productores del saber al servicio del país.
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El Decanato de Ciencias Económicas y Empresariales y la Univer-
sidad APEC se comprometen a hacer todo lo posible para producir 
investigación de excelencia, conocimiento útil y un profesorado al-
tamente motivado y protagónico.
Que este libro de ponencias sea un paso en esa dirección.
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Caracterización del intercambio formal  
e informal entre la República Dominicana  
y la República de Haití: 2007-2013
Juan Del Rosario Santana 
Wagner Gomera Aquino
Resumen
La “Caracterización del Intercambio Comercial Formal e Informal 
entre la República Dominicana y Haití 1997-2012” es el resultado de 
varios años de investigación de los autores interesados en compren-
der la dinámica tanto de los intercambios formales como de los in-
formales. En el caso del intercambio formal, el análisis se centra en 
la identificación de las ventajas comparativas reveladas, el grado de 
importancia de los productos comercializados, su origen inter o in-
traindustrial, el tipo de mercado que representa Haití para la Repú-
blica Dominicana, así como las estructuras de exportación existentes.
Los resultados confirman que la República Dominicana mantiene 
una posición favorable en el flujo comercial con Haití, país cuya 
estructura arancelaria facilita, más que la dominicana, el ingreso de 
productos a esa nación. Los Bienes comercializados son de origen 
agroindustrial e industrial y en la mayoría de ellos existen ventajas 
para la nación dominicana. Asimismo, los cálculos de los indica-
dores de la CEPAL revelan que el mercado haitiano está diversi-
ficado, lo cual sugiere que esos mismos bienes se colocan en otros 
mercados, reduciendo así la vulnerabilidad que presenta el destino 
haitiano en materia de compras internacionales.
De igual manera, el presente trabajo destaca la existencia de estruc-
turas de exportación diferentes entre los dos países lo cual sugiere 
que, por el momento, la nación haitiana no representa una amenaza 
competitiva para la República Dominicana en los mercados mun-
dial y norteamericano; éste último, principal socio comercial de los 
dos países.
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Mediante el modelo econométrico gravitacional se identifican las 
variables que determinan el intercambio comercial formal entre los 
dos países y fundamentalmente las exportaciones nacionales domi-
nicanas y se presenta un pronóstico para los próximos cinco años, 
el cual confirma la pérdida de dinamismo de nuestras exportacio-
nes hacia ese mercado (fase de saturación).
Finalmente, el examen del comercio informal está focalizado en la 
caracterización de los flujos transfronterizos de productos agrícolas, 
destacando particularmente su importancia e identificando los ru-
bros agrícolas que se comercializan en los puntos fronterizos pocos 
conocidos, pero que revisten cierta importancia para ambas naciones. 
Es el caso de los aguacates, café, mangos, auyamas, tabaco, habichue-
las negras, maíz y otros de procedencia haitiana, pero que adquieren 
gran relevancia en el mercado informal del lado Este de la isla.
Palabras claves
Flujo o intercambio comercial, comercio formal e informal, indica-
dores del dinamismo comercial, ventajas comparativas reveladas, 
comercio intra e interindustrial, estructuras de exportación, merca-
do concentrado y diversificado, exportaciones e importaciones na-
cionales, tipo de cambio cruzado, estructuras arancelarias, mercado 
en disputa, mercado de subsistencia, mercado de exportación.
Marco teórico y conceptual
Para los autores Nkendah, Robert y otros (2011), en los países que 
comparten fronteras terrestres coexisten al menos tres modalidades 
de comercio: el comercio formal, entendido como aquel del cual se 
llevan registros y para el que hay pago de aranceles. Precisamente, 
el comercio formal es el objeto del presente estudio. Le sigue el mer-
cado informal, que representa el conjunto de flujos transfronterizos 
de productos que no se registran en las estadísticas oficiales de los 
servicios aduanales de cada uno de los países; y el comercio ilícito, 
entendido como el que se realiza a través de la comercialización de 
mercancías prohibidas que ingresan y salen de contrabando.
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Si bien es cierto que la formalización de los intercambios comercia-
les entre países que comparten fronteras terrestres es un objetivo a 
lograr, no es menos cierto que éste podría afectar a miles de perso-
nas que viven en las comunidades fronterizas y que en esa activi-
dad tienen su principal medio de vida. En efecto, Correa (2006) de-
fiende la tesis de que la formalización de los mercados en fronteras 
terrestres con desarrollo de intercambios ampliamente informales 
podría impactar negativamente sobre los consumidores que resi-
den en las comunidades próximas a las zonas limítrofes.
Para caracterizar el comercio bilateral, Durán y Álvarez (2008) de 
la Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL), 
han diseñado los Indicadores del Dinamismo Comercial, los cuales 
miden la dinámica comercial de los intercambios comerciales de 
los países con el exterior. Estos son: Índice de Ventajas Comparati-
vas Reveladas, Índice de Balassa, Índice de Concentración / Diver-
sificación (Herfindahl Hirschmann), Índice Trade Overlap, Índice de 
Theil, Índice de Grubel Lloyd, Índice de Lafay, Índice de Entorno 
Comercial o Económico, e Índice de Similitud de Krugman.
Sobre la predicción de los flujos comerciales formales entre países, 
López y Muñoz (2008) sostienen que el modelo gravitacional de 
Comercio de Timbergen es el instrumento empírico más exitoso 
para estimarlos y el mismo presenta un análisis de los patrones de 
comercio que se sustenta en que el comercio bilateral es proporcio-
nal al tamaño del ingreso de los dos países, e inversamente propor-
cional a la distancia entre ellos. Para Krugman y Obstfeld (2006), la 
incorporación de esa herramienta de análisis ha sido positiva, ya 
que permite la obtención de resultados satisfactorios sobre la mo-
delización del flujo de comercio bilateral entre los países.
En lo relativo al flujo de comercio informal, Del Rosario y Gomera 
(2012) señalan que el intercambio informal entre la República Do-
minicana y Haití envuelve una gran cantidad de productos agrí-
colas cuya intensidad y naturaleza permite clasificarlos en tres ti-
pos: mercado de subsistencia, mercado en disputa y mercado de 
Exportación vía República Dominicana. El primero comprende 
rubros como arroz, habichuelas, víveres, pastas alimenticias, etc. 
El segundo abarca maíz, café, maní, tabaco y cambia de un lado a 
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otro de la frontera en función del precio que prevalece al momento 
de realizar el intercambio. El tercero es el mercado de exportación, 
compuesto por productos que ingresan a territorio dominicano con 
la finalidad de ser consumidos o exportados a otros destinos desde 
este lado de la frontera. Implica rubros como café y aguacates.
Metodología
La metodología diseñada para cumplir con ese propósito es des-
criptiva y la misma se sustenta en las siguientes técnicas de inves-
tigación: Revisión Documental, mediante la cual se realizó una re-
visión bibliográfica que permitió al autor definir el marco teórico y 
precisar las circunstancias en que se realiza dicho intercambio; y la 
Entrevista, técnica mediante la cual se realizaron unas doce consul-
tas a representantes de empresas localizadas en el lado dominicano 
que comercializan con la nación haitiana y del sindicato de trans-
porte de mercancías desde la República Dominicana hacia Haití.
La caracterización del flujo comercial formal entre las dos nacio-
nes ha sido construida utilizando una serie de herramientas apor-
tadas por la Comisión Económica Para América Latina y el Caribe 
(CEPAL), conocidas como “Indicadores del Dinamismo Comer-
cial”, los cuales permiten definir la dinámica de los intercambios 
comerciales de los países con el exterior y cuyos cálculos han sido 
efectuados por el autor a partir de datos estadísticos de organismos 
oficiales de ambos países, así como de instituciones internacionales 
como CEPALSTAT, UNCOMTRADE y TRADE MAP, entre otras.
En la determinación y pronóstico de las variables que determinan 
la intensidad del comercio bilateral formal entre la República Do-
minicana y Haití, se ha utilizado el análisis econométrico en series 
estadísticas de comercio exterior producidas por ambas naciones. 
Para ello se ha utilizado el modelo gravitacional de Timbergen, 
cuya expresión logarítmica es planteada por Cárdenas y García 
(2004), como sigue:
LNX IJt = LN βo+β1LNYit+ β2LNYjt+ β3LNDijt+uijt
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En donde:
XIJt: es el comercio entre los dos países ij en el tiempo t
Yit: es el Producto Interno Bruto del país i en el tiempo t
Yjt: es el Producto Interno Bruto del país j en el tiempo t
Dij: es la distancia entre el país i
y el país j es la variable aleatoria del país i y del j en el tiempo t
Resultados. El Comercio Formal entre República Domi-
nicana y Haití.
La caracterización del flujo comercial formal entre la República Do-
minicana y la República de Haití se realiza incorporando una serie 
de indicadores, entre los que se encuentran los del Dinamismo Co-
mercial de la Comisión Económica para América Latina y el Cari-
be (CEPAL). Dentro de ellos se encuentran: el Índice de Ventajas 
Comparativas Reveladas, el Índice de Balassa, el Índice de Diver-
sificación-Concentración o IHH, el de Grubel-Lloyd y el Índice de 
Similitud de Krugman. A continuación se presenta su aplicación y 
análisis al flujo comercial bilateral formal entre la República Domi-
nicana y Haití:
1. Ventajas y desventajas comparativas reveladas de la República 
Dominicana en el comercio formal con Haití. El índice de Ven-
taja Comparativa Revelada conocido por sus siglas IVCR, se uti-
liza para analizar las ventajas o desventajas comparativas de los 
intercambios comerciales de un país con sus socios comerciales, o 
diversos grupos de países. Éste puede tomar valores positivos o ne-
gativos. Un índice negativo/positivo será indicativo de un déficit/
superávit en el total del comercio, y expresa una desventaja/ventaja 
en los intercambios comerciales.
En otras palabras, un IVCR mayor que cero será indicativo de la 
existencia de un sector competitivo con potencial; y un índice ne-
gativo, de un sector importador neto carente de competitividad 
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frente a terceros mercados. También se lo suele denominar Índice 
de Balanza Comercial Relativa (IBCR), ya que se construye sobre el 
saldo comercial como información de referencia en el numerador, 
en relación al total de intercambios comerciales (Durán y Álvarez, 
2008, pág. 23).
El índice se aplicará a una lista de productos con un peso signifi-
cativo en el comercio exterior domínico-haitiano, lo que permitirá 
identificar la posición superavitaria o deficitaria de la República 
Dominicana en ese comercio; la fórmula que se usará para calcular 
el IVCR a los productos seleccionados durante el período 2001-2012 
es la siguiente:
En donde:
Xkijt: exportaciones del producto k, realizadas por el país i al 
mercado j, en el año t
Xtiw: exportaciones del producto k realizadas por el país i al 
mundo (w), en el año t
Mijt: importaciones del producto k realizadas por el país i desde 
el mercado j, en el año t
Miwt: importaciones del producto k realizadas por el país i desde 
el mundo (w), o un mercado específico
Al aplicarlas se evidencia que República Dominicana presenta un 
resultado positivo para los productos seleccionados de IVCR 0.39, 
lo cual sugiere una ventaja comparativa en los seis rubros estudia-
dos. Las mayores ventajas relativas del intercambio comercial entre 
estas dos naciones a nivel de productos se observan en fundición 
de hierro y acero, con un promedio de 0.56, seguido de prendas 
y complementos de vestir de punto con un 0.54, y cemento gris y 
otros con un 0.44.
IVCR   =kit
X     -    kijt kijtM
X     +    iwt iwtM
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Como indica el cuadro 2, para la República Dominicana los pro-
ductos considerados para el análisis del IVCR representan el 31% 
de las importaciones dominicanas procedentes de Haití y el 47% de 
las exportaciones del lado Este de la Isla hacia el Oeste, lo cual de-
nota la importancia de estos en las relaciones comerciales de ambas 
naciones.
PARTICIPACIÓN PROMEDIO DE LOS DIEZ PRIMEROS  




Descripción del Producto Promedio de 
 los 12 años
‘52 Algodón 26%
‘39 Materias plásticas y manufacturas de estas mate-
rias
6%
‘72 Fundición, hierro y acero 6%
‘11 Productos de la molinera; malta; almidón y fécula; 
inulina; gluten de trigo
6%
‘21 Preparaciones alimenticias diversas 5%
‘25 Sal; azufre; tierras y piedras; yesos, cales  
y cementos
5%
‘62 Grasas y aceites animales o vegetales; grasas 
alimenticias; ceras
2%
‘19 Prendas y complementos de vestir, excepto los de 
punto
2%
‘48 Prep. a base de cereales, harina, almidón, fécula o 
leche; pastelería
3%
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PARTICIPACIÓN PROMEDIO DE LOS DIEZ PRIMEROS  




Descripción del producto Promedio  
de l2 años
‘52 Algodón 2%
‘84 Máquinas, reactores nucleares, calderas, aparatos y 
artefactos mecánicos.
5%
‘61 Prendas y complementos de vestir, de punto 22%
‘62 Prendas y complementos de vestir, excepto los de 
punto
51%
‘63 Los demás artículos textiles confeccionados; con-
juntos/surtidos
10%
‘48 Papel, cartón; manufact. de pasta de celulosa, de 
papel/de cartón
1%
‘85 Máquinas, aparatos y material eléctrico, sus partes; 
aparatos de grabación
3%
‘87 Vehículos automóviles, tractores, ciclos, demás 
vehículos terrestres, sus partes
1%




Cuadro No. 2. Rubros principales del intercambio comercial entre República Do-
minicana y Haití: 2001-2012. Participación % de los rubros. Fuente: elaboración 
propia con datos de Trade Map. Abril del 2014.
Partiendo de los resultados del IVCR obtenido de los últimos doce 
años, se puede comprobar que ciertamente la República Dominica-
na mantiene una ventaja comparativa y posición superavitaria en el 
intercambio comercial formal con Haití.
2. Grado de importancia de los productos exportados por Repú-
blica Dominicana hacia Haití. El Índice debe su nombre a su autor 
Balassa, quien lo introduce al análisis del comercio internacional en 
el año de 1965. Pertenece a la familia de Índices de Ventajas Compa-
rativas Reveladas y se obtiene para medir el grado de importancia 
de un producto dentro de las exportaciones de un mercado a otro, 
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versus la importancia de las exportaciones del mismo producto en 
las exportaciones de éste hacia el mundo (Durán y Álvarez, 2008).
Fórmula:
En donde:
ij = Índice de Balassa del Producto k desde el país i al país j
ij = Exportaciones del producto k del país j al país i
XTij = Exportaciones totales del país i al país j 
iw = Exportaciones totales del país i al mundo 
XTiw = Exportaciones
A los fines de contar con una interpretación más viable, se ha nor-
malizado el Índice de Balassa mediante la siguiente fórmula:
IBN = (IB+1)/(IB-1)
IB: Índice de Balassa
N: Normalizado
Sus resultados se ubican entre el intervalo -1 y +1. Eso permite de-
finir el grado de importancia de los productos exportados por la 
República Dominicana al mercado haitiano, a partir de la siguiente 
clasificación:
• Cuando arroja resultados entre +0.33 y +1 existe ventaja para 
el país. (Xij-Mij)>0
• Entre -0.33 y -1 existe desventaja para el país. (Xij-Mij)<0
• Entre -0.33 y +0.33 existe tendencia hacia un comercio intra-
producto. (Xij-Mij)=0
IB   =
k
j
X   kij
X   kiw
XTiw
XTij
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A partir de los datos disponibles publicados por Trade Map sobre 
el intercambio comercial entre República Dominicana y Haití en la 
serie 2001-2012, se obtuvo una lista de productos que son signifi-
cativos dentro de las exportaciones dominicanas hacia el mercado 
haitiano, los cuales se clasificaron de acuerdo al Índice de Balassa 
(IB) en tres grupos: productos en los cuales el país tiene ventaja 
frente al mercado haitiano, en los que tiene desventajas y aquellos 
que presentan tendencia hacia el comercio intraproducto.
Los resultados del cálculo del IB confirman que la República Do-
minicana mantiene una posición favorable en ese flujo comercial, 
ya que tiene ventajas en la exportación de rubros como algodón, el 
cual tiene una participación promedio del 26% en el total exporta-
do hacia la nación haitiana durante la serie 2001-2012. Además, en 
sal, azufre y cemento gris con un 5%; y preparaciones alimenticias 
diversas con un 5%, entre otros.
Los rubros en los cuales la nación dominicana mantiene desventaja 
son: fundición de hierro, con una participación del 6% en el total 
exportado; prendas y complementos de vestir, excepto las de pun-
to, con un 3%; y aluminio, calzados y azúcares, con 1% cada uno.
Por otro lado, hay una serie de bienes que se comercializan entre es-
tos dos países limítrofes, que tienen una tendencia hacia un Comer-
cio Intraproducto (intercambio de productos de una misma rama o 
sector). Es el caso de prendas y complementos de vestir de puntos 
(7% del total exportado por RD al mercado haitiano) y materiales 
plásticos que tienen una participación del 6%, entre otros. Eso su-
giere que, de firmarse un tratado de libre comercio entre las dos 
naciones que implique la eliminación de productos contenidos en 
este grupo, podría incrementarse su comercio (ver cuadro No. 3).
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TIPOS DE  
PRODUCTOS




Sal; azufre; tierras y piedras; yesos, 
cales y cementos (5%)
0.59
Productos de la molinera; malta; 
almidón y fécula; inulina; gluten de 
trigo (6%)
0.79
Preparaciones alimenticias diversas 
(5%)
0.50
Prep. a base de cereales, harina, 
almidón, fécula o leche;
0.69





Productos Leche y productos lácteos; huevos 
de ave; miel natural; (2%)
0.80 Ventajas
(+0.33 a +1)
Legumbres y hortalizas, plantas, 
raíces y tubérculos alimenticios (2%)
0.34
Jabones, agentes de superficie orgá-
nicos, preparac. para lavar, etc. (1%)
0.52
Extractos curtientes/tintóreos; tani-
nos, sus derivados; pinturas (1%)
0.61
Carne y despojos comestibles (1%) 0.83
Los demás artículos textiles confec-
cionados; conjuntos/surtidos (1%)
0.39
Preparaciones de carne, de pescado 
o de crustáceos, de moluscos. (1%)
0.70
Fundición, hierro y acero (6%) -0.97
Prendas y complementos de vestir, 
excepto los de punto (3%)
-0.68




Azucares y artículos de confitería 
(1%)
-0.77
Calzado, polainas, botines y artícu-
los análogos y sus partes (1%)
-0.74
Prendas y complementos de vestir, 
de punto (7%)
-0.15
Materias plásticas y manufacturas de 
estas materias (6%)
0.13
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TIPOS DE  
PRODUCTOS
PRODUCTOS IB  
NORMALIZADO
CONDICIÓN
Papel, cartón; manufact. de pasta de 
celulosa, de papel/de cartón (2%)
-0.05
Combustibles minerales, aceites 
minerales y prod. de su destilación 
(1%)
-0.24
Productos Frutos comestibles; cortezas de 
agrios o de melones (1%)




Manufacturas de fundición, de 
hierro o de acero (1%)
0.32
Tejidos de punto (1%) -0.01
Prep. de legumbres, hortalizas, fru-
tos o de otras partes de plantas. (1%)
-0.24
Muebles; mobiliario médico quirúr-
gico; artículos de cama y similares 
(1%)
0.15
Bebidas, líquidos alcohólicos y 
vinagre (1%)
0.08




Cuadro No. 3. Clasificación de las ventajas por productos (Índice de Balassa) en el 
Comercio República Dominicana–Haití, 2001-2012. Fuente: elaboración propia a 
partir de los datos publicados por TRADEMAP, abril del 2014.1
De acuerdo con el cálculo del índice de Balassa, la República Domi-
nicana presenta una ventaja en los principales rubros que exporta 
al mercado haitiano, así como desventajas en una serie de produc-
tos con un peso relativo poco importante en las exportaciones hacia 
esa nación; salvo en el caso de la fundición de hierro y acero y las 
prendas de vestir excepto las de punto, los cuales tienen una parti-
cipación del 6% y el 3% respectivamente, en el total vendido por el 
país a la nación haitiana.
1 Los porcentajes en paréntesis representan la participación porcentual pro-
medio de cada producto en el total exportado por la República Dominicana 
hacia Haití, en el período 2001-2012.
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3. Peso relativo de los productos exportados hacia Haití, para Re-
pública Dominicana. Se realiza el Índice de Concentración / Di-
versificación (Herfindahl Hirschmann) —conocido por sus siglas 
IHH— con la finalidad de ponderar el peso de las exportaciones 
nacionales hacia Haití en el total exportado por la nación domini-
cana hacia el resto del mundo. Para el cálculo del mismo se utiliza 
la fórmula siguiente:
En donde:
 Pi = Xij / XTi indica la participación de las exportaciones domi-
nicanas hacia el mercado haitiano en el total de sus exporta-
ciones hacia el mundo. La suma de los cuadrados de todas las 
participaciones se conoce como ÍHH.
Ahora bien, el Índice de Herfindahl Hirschmann asume valores di-
versos. Por ejemplo, un índice mayor de 0.18 se considera como 
un mercado “concentrado”; entre 0.10 y 0.18 “moderadamente con-
centrado”, mientras que el rango entre 0.0 y 0.10 se considera “di-
versificado”.
La interpretación del Índice de Herfindahl Hirschmann (IHH) cal-
culado por la CEPALSTAT2 permite establecer que, aunque Haití es 
un socio comercial importante para la República Dominicana, los 
productos que esta nación exporta hacia esa plaza se comportan 
mayormente diversificados tanto en el intervalo 1997-2005 (IHH de 
0.035 promedio) como en el 2010-2012 (IHH de 0.08 en promedio), 
y con tendencia a permanecer bajo esa condición. Solamente en los 
años 2007 y 2009 Haití se comportó como un destino concentrado 
para las exportaciones dominicanas, con un IHH de 0.20 y 0.18, res-
pectivamente. En los años 2006 y 2008 las exportaciones dominica-
nas hacia Haití se comportaron de manera moderada, con un IHH 
de 0.13 y 0.17.
IHH = 
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Cuadro No. 4. Exportaciones Dominicanas hacia el Mercado Haitiano, índice de 
Diversificación/Concentración o IHH. Fuente: cálculos obtenidos de CEPALSTAT, 
diciembre del 2013.2
El IHH calculado por la CEPAL STAT permite concluir que, aunque 
Haití es el segundo socio comercial de la República Dominicana, 
este país no concentra sus exportaciones en el mercado haitiano por 
lo que cualquier evento adverso en Haití tiene una repercusión li-
mitada en las exportaciones del lado Este de la isla.
4. Tipo de comercio: interindustrial o intraindustrial. El índice de 
Grubel y Lloyd mide la intensidad del comercio entre dos países, 
entendido como una situación en que ambos intercambian bienes 
similares. El indicador arroja un índice entre 0 y 1, o 100%. La cer-
canía a 1 o al 100% indica una mayor incidencia del comercio en 
industrias similares, que está generalmente asociada a un patrón de 
mayor sofisticación tecnológica. En adición a esa clasificación, los 
autores Durán y Álvarez (2008) sugieren organizar los resultados 
del cálculo en tres categorías, que son:
2 Valores base del cálculo FOB USD.
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• Nivel 1: IGLL >0.33 indicios de comercio intra-industrial.
• Nivel 2: IGLL >0.10 <0.33 potencial comercio intra-industrial.
• Nivel 3: IGLL <0.10 relaciones inter-industriales.
Antes de proceder a su cálculo, es oportuno precisar los conceptos 
de comercio interindustrial e intraindustrial. El primero se entien-
de como aquel que supone el intercambio de bienes con diferentes 
requerimientos de factores; ese tipo aplica a naciones con dotacio-
nes de recursos sumamente diferentes, como es el caso de naciones 
en desarrollo con naciones industrializadas o desarrolladas. La es-
pecialización de costos juega un papel importante. El segundo, es 
decir el comercio intraindustrial, es un intercambio bidireccional 
de una mercancía similar; implica flujo de comercio de bienes con 
requerimientos similares de factores de la producción y abarca in-
tercambio de productos homogéneos y diferentes. Puede suponer 
la existencia de segmentos de demanda coincidentes en ambas na-
ciones (Carbaugh, 1998, páginas 80-83).
Fórmula:
En donde:
IGLL = índice de Grubel Lloyd
ij = Exportaciones del producto k del país j al país i
ij = Importaciones del producto k del país i desde el país j
A partir de los resultados obtenidos del Índice de Grubel Lloyd 
aplicado al intercambio comercial formal entre la República Domi-
nicana y Haití en la serie 2001-2012, se puede inferir que el tipo de 
comercio que prevalece en el 86% de los productos exportados por 
la nación dominicana hacia Haití es de tipo interindustrial. Dentro 
de los productos incluidos en ese grupo se encuentran los tejidos de 
algodón, que representan el 26% del total exportado por el país a la 
nación vecina. Le siguen fundición de hierro, con un 6% del total 
IGLL = 1 - 
X   kij M   
k
ij-
X   kij M   
k
ij+
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exportado durante la serie 2001-2012; prendas de vestir, excepto las 
de punto (3%); cal, cemento gris y materiales de construcción, ar-
tículos de materiales plásticos, barras de hierro, varillas de acero, 
productos y preparados comestibles, y los productos de la moline-
ría como harina de trigo y materias plásticas.
En la clasificación de comercio intraindustrial se concentra un 13% 
del total exportado por Rep. Dominicana al mercado haitiano, en-
cabezado por las prendas y complementos de vestir, con un 7%. El 
tercer renglón lo ocupa el comercio potencialmente intraindustrial 
al que solo pertenece el 1% del total vendido por medios formales 
a los haitianos.
CODIGO TIPO DE COMERCIO INDICE 
GRUBEL 
LLOYD




PRODUCTOS DEL COMERCIO  
INTRAINDUSTRIAL
13%
‘61 Prendas y complementos de vestir, de punto 0.49 7%
‘62 Prendas y complementos de vestir, excepto los 
de punto
0.71 3%
‘63 Los demás artículos textiles confeccionados; 
conjuntos/surtidos..
0.41 3%
CODIGO PRODUCTOS DEL COMERCIO  
POTENCIALMENTE INTRAINDUSTRIAL
1%
‘27 Combustibles minerales, aceites minerales y 
prod. de su destilación
0.13 1%
CODIGO PRODUCTOS DEL COMERCIO  
INTERINDUSTRIAL
86%
‘52 Algodón 0.01 26%
‘11 Productos de la molinera; malta; almidón y fécu-
la; insulina; gluten de trigo
- 6%
‘39 Materias plásticas y manufacturas de esas 
materias
0.00 6%
‘72 Fundición, hierro y acero 0.00 6%
Otros productos - 6%
‘21 Preparaciones alimenticias diversas 0.00 5%
‘25 Sal; azufre; tierras y piedras; yesos, cales y 
cementos
0.06 5%
‘19 Preparaciones a base de cereales, harina, almi-
dón, fécula o leche; pastelería
0.00 3%
‘05 Los demás productos de origen animal no com-
prendidos en otros capítulos
- 2%
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CODIGO TIPO DE COMERCIO INDICE 
GRUBEL 
LLOYD




‘07 Legumbres y hortalizas, plantas, raíces y tubér-
culos alimenticios
0.00 2%
‘08 Frutos comestibles; cortezas de agrios o de 
melones
0.00 2%
‘15 Grasas y aceites animales o vegetales; grasas 
alimenticias; ceras
0.00 2%
‘22 Bebidas, líquidos alcohólicos y vinagre 0.04 2%
‘31 Abonos - 2%
‘48 Papel cartón; manufacturas de pasta de celulosa, 
de papel/de cartón
0.02 2%
‘03 Pescados y crustáceos, moluscos y otros inverte-
brados acuáticos
0.01 1%
‘20 Preparaciones de legumbres, hortalizas, frutos o 
de otras partes de plantas
- 1%
‘30 Productos farmacéuticos 0.01 1%
‘32 Extractos curtientes/tintóreos; taninos, sus deri-
vados; pinturas
0.00 1%
‘34 Jabones, agentes de superficie orgánicos, prepa-
raciones para lavar, etc.
0.00 1%
‘55 Fibras sintéticas o artificiales discontinuas 0.04 1%
‘73 Manufacturas de fundición, de hierro o de acero 0.02 1%
‘79 Cinc y manufacturas de cinc - 1%
‘94 Muebles; mobiliario médico-quirúrgico; artícu-
los de cama y similares
0.02 1%
 
Cuadro No. 5. Tipo de comercio bilateral domínico-haitiano, según el Índice de 
Grubel Lloyd. Valores promedio del período 2001-2012. Fuente: elaborado por los 
autores con datos de Trade Map. diciembre del 2013.3
Los resultados indican que el tipo de comercio formal entre Re-
pública Dominicana y Haití es preponderantemente de tipo in-
ter-industrial, o de sectores diferentes. Esto sugiere que las de-
mandas de los consumidores dominicanos y haitianos no son 
coincidentes.
3  Medido tomando en cuenta la importancia relativa de los productos consi-
derados en el total exportado por la República Dominicana hacia Haití.
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5. Estructuras de exportación de República Dominicana y Haití: 
similares o diferenciadas. El Índice de Krugman (IK) sigue la ló-
gica del Índice de Similitud, y mide la diferencia de las estructuras 
de exportación sumando las diferencias entre la participación de 
cada industria en el total del valor agregado industrial de un país y 
la participación de esa misma industria en el valor agregado indus-
trial de otro país tomado como referencia.
Se calcula como la agregación de la participación mínima de cada 
grupo de productos en las exportaciones totales de cada región a 
un mercado de destino homogéneo, que puede ser una subregión 
o el mundo. Eso permite determinar la posible complementariedad 
o competitividad entre dos economías, a través de las diferencias 
o similitudes de sus estructuras de exportación. Su fórmula es la 
siguiente:
En donde:
IKi = índice de Similitud de Krugman
N = número de Productos
K = 1: Producto Considerado
Pki = participación del producto k en las exportaciones totales 
del país i
Pkj = Participación del producto k en las exportaciones totales 
del país j
Para el caso del flujo comercial entre la República Dominicana y Hai-
tí, se tomaron en un primer momento las exportaciones a dos dígitos 
de ambos países al mundo, y luego al principal socio comercial de 
los dos: Estados Unidos de Norteamérica. En el caso del mundo, esos 
datos estaban disponibles en Trade Map desde el 2001 hasta el 2012; 
y en el caso de Estados Unidos, desde el 2002 al 2012. Con esa infor-
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de cada uno de los períodos analizados, con los siguientes resul-
taos: el IK para la República Dominicana en relación a Haití arroja 
valores de 1.63 para el mercado mundial y 1.57 para el mercado de 
Estados Unidos de Norteamérica, lo cual indica que las estructuras 
de exportación de ambos países no son similares; es decir, que no 
existe superposición entre las mismas (ver cuadro 6).




Mercado de Estados Unidos de 
Norteamérica
República Dominicana-Haití 1.63 1.57
 
Cuadro No. 6. Estructuras de exportación de República Dominicana y Haití, para 
los principales mercados de destino: índice de Krugman a 2 Dígitos. Promedios 
del período 2002-2012. Fuente: elaboración propia a partir de datos de Trade Map, 
abril del 2014.4
En resumen, la República de Haití no representa, por el momen-
to, una amenaza competitiva para la República Dominicana en los 
mercados mundial y norteamericano.
6. Variables determinantes de la intensidad del comercio formal 
entre la República Dominicana y la República de Haití. El análisis 
de los determinantes del comercio formal entre la República Do-
minicana y Haití durante el periodo 1997-2012, ha sido realizado a 
partir del Modelo Gravitacional de Timbergen. Según ese modelo, 
el flujo comercial entre dos naciones debe incrementarse con el ta-
maño de ambas economías (crecimiento aproximado del PIB real) y 
reducirse con los costos de transporte medido por la distancia entre 
los países.
4 Calculados para una lista de 97 productos a dos dígitos, en ambos mercados.
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En este apartado se realiza un examen de esta variable con el pro-
pósito de identificar cuál es la variable que significativamente de-
termina la intensidad del intercambio comercial formal entre las 
dos economías y, de manera particular, de las exportaciones domi-
nicanas formales para establecer las proyecciones de las mismas. Se 
parte de las estimaciones sobre el crecimiento del Producto Bruto 
Interno Real de las economías dominicana y haitiana.
El análisis se realiza tomando en cuenta el valor del intercambio 
comercial entre la República Dominicana, tanto de exportaciones 
e importaciones nacionales como de zonas francas. Dado que las 
exportaciones dominicanas hacia Haití representan el 94% del total 
comercializado entre ambas naciones y que solo el 6% restante son 
exportaciones haitianas hacia el mercado dominicano, se conside-
ra que los resultados del modelo explicaran significativamente el 
comportamiento de las exportaciones dominicanas hacia ese im-
portante mercado. A seguidas, se presenta el modelo teórico que 
sustenta el análisis.
a) Sustentación teórica del modelo. Diversos economistas han 
puesto al servicio de la economía herramientas para medir el dina-
mismo y las variables que impactan el flujo de comercio entre los 
países. Uno de ellos fue el economista holandés Timbergen, quien 
en el año 1962 demostró que es viable analizar el comportamiento 
y los determinantes del flujo de comercio tomando como punto de 
partida la Ley de Gravedad establecida en el año 1687 por el filó-
sofo Isaac Newton, de ahí su nombre de Modelo Gravitacional del 
Comercio Internacional.
Se llama gravitacional porque en su formulación toma en cuenta 
la distancia y el tamaño de la economía, lo cual se equipara con la 
distancia y la masa de los cuerpos de la Ley de Newton y su base 
de comprobación empírica que es el análisis econométrico. Vale 
recordar que Newton basó su ley gravitacional de 1687 en que la 
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En donde:
F: es la fuerza de atracción.
m1 y m2: son las masas.
d: es la distancia entre los dos objetos.
G: es una constante gravitacional que depende de las unidades 
de peso para masa y fuerza.
Al incorporar esa ecuación a la economía y tomar en cuenta el plan-
teamiento keynesiano de que el comercio internacional depende 
más del ingreso que de los precios relativos de los factores de la 
producción es que Timbergen, primer economista en utilizar el con-
cepto físico sobre la Ley de la Gravedad de Newton en la Economía, 
en el año 1962, establece que el flujo comercial entre dos naciones 
debe incrementarse con el tamaño de ambas economías (crecimien-
to aproximado del PIB) y reducirse con los costos de transporte, 
medido por la distancia entre los países.
El modelo gravitacional de Comercio de Timbergen es ampliamen-
te reconocido como el instrumento empírico más exitoso para pre-
decir los flujos comerciales entre países; el mismo presenta un aná-
lisis empírico de los patrones de comercio en su forma más básica. 
Sostiene que el volumen del comercio bilateral es proporcional al 
tamaño del ingreso de los dos países, e inversamente proporcional 
a la distancia entre ellos (López y Muñoz, 2008, pág. 2).
Una de las fortalezas del modelo gravitacional es que descansa en 
dos pilares: uno teórico muy sencillo y uno empírico; y que el hecho 
de que los resultados no estén ligados a ningún modelo específico 
de comercio torna sus hallazgos más poderosos y sus recomenda-
ciones de política más libres (Jacobo, 2005).
Para Krugman y Obstfeld, (2006), la incorporación de esa herramien-
ta de análisis ha sido positiva, ya que permite la obtención de resul-
tados satisfactorios sobre la modelización del flujo de comercio bila-
teral entre los países. Dicho autor plantea en uno de sus libros sobre 
comercio internacional, que en su forma más general el modelo gra-
vitacional del comercio internacional adopta la siguiente ecuación:
Tij = A *Yi *Yj*/Dij
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En donde:
Tij = es el valor de flujo comercial entre el país i y el país j.
A = es una constante
Yi = es el Producto Interno Bruto del país i (PIB)
Yj = es el Producto Bruto Interno del país j (PIB)
Dij = es la distancia entre el país i y el país j.
En la ecuación recogida por el premio nobel de economía se plantea 
que el flujo de comercio entre dos países depende positivamente 
del tamaño de las economías en cuestión, medido por el valor de su 
producto interno bruto; y tiene una relación inversa a la distancia 
entre las mismas, que se mide en función de los kilómetros existen-
tes entre ambas naciones.
Al momento de determinar las variables que determinan el flujo 
de comercio bilateral, algunos tratadistas del comercio internacio-
nal plantean la distancia (Dij) del modelo gravitacional como una 
variable proxy que toma valores entre 1 y 0 dependiendo de si los 
países analizados comparten frontera o no. En el caso de que sí la 
compartan, el valor es 1, y si no tienen frontera terrestre es 0. La ex-
presión logarítmica del modelo gravitacional estándar es planteada 
por Cárdenas y García (20004), de la manera siguiente:
LNX IJt = LN βo+β1LNYit+ β2LNYjt+ β3LNDijt+uijt
En donde:
XIJt: es el comercio entre los dos países ij en el tiempo t
Yit: es el Producto Interno Bruto del País i en el tiempo t
Yjt: es el Producto Interno Bruto del país j en el tiempo t
Dij: es la distancia entre el país i y el país j
uijt: es la variable aleatoria del país i y del j en el tiempo t
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b) Establecimiento de la función matemática del modelo. Para 
aplicar el Modelo de Regresión de Mínimos Cuadrados Ordinarios 
al Modelo Gravitacional del Comercio Internacional, es necesario 
linealizar las variables aplicando logaritmo en ambos lados de la 
ecuación, la función resultante es:
Ln Yt = β0 + β1 ln XRDt + β2 ln XHt - β3 ln XDRD-Ht + ut
Al aplicar el logaritmo natural a las variables, se obtienen los si-
guientes resultados:
c) Presentación de los datos del modelo econométrico. A continua-
ción se presentan los datos que sirven de base a la estimación del mo-
delo econométrico propuesto. Se trata de observaciones no lineales 
registradas en una serie de tiempo de quince años (1997‒2012), que 
recogen el comportamiento de las variables intercambio comercial 
o flujo de comercio República Dominicana–Haití (Y), Producto In-
terno Bruto a precios constantes del 2005 de la Economía Domini-
cana (X1), Producto Interno Bruto a precios constantes del 2005 de 
la Economía Haitiana (X2) y Distancia (X3) que asume el valor de 1 





























Cuadro No. 7. Intercambio comercial bilateral entre la República Dominicana y 
Haití, PIB dominicano y haitiano (medidos a precios constantes del 2010), 1997-
2013, en millones de USD. Fuente: Centro de Exportación e Inversión de la Repú-
blica Dominicana (CEIRD), Comisión Económica para América Latina y el Caribe 
(CEPAL), octubre 2014.
AÑO LN Y LN X1 LN X2
1997 3.30 10.15 8.74
1998 3.91 10.21 8.77
1999 4.26 10.28 8.79
2000 4.13 10.33 8.80
2001 4.38 10.35 8.79
2002 4.65 10.41 8.79
2003 4.86 10.41 8.79
2004 4.60 10.42 8.76
2005 5.23 10.51 8.77
2006 5.87 10.61 8.80
2007 6.20 10.69 8.83
2008 6.44 10.74 8.84
2009 6.50 10.78 8.87
2010 6.80 10.85 8.81
2011 6.92 10.89 8.86
2012 7.09 10.93 8.89
2013 7.02 10.97 8.94
 
Cuadro No. 8. Datos con LN en millones de dólares 1997-2013. Fuente: Centro de 
Exportación e Inversión de la República Dominicana (CEIRD), Comisión Económica 
para América Latina y el Caribe (CEPAL), CepalStat base de datos, octubre del 2014.5
5 LNY: Logaritmo Neperiano del Intercambio Comercial entre la República Do-
minicana y Haití. LNXRD: Logaritmo Neperiano del Producto Interno Bruto de 
la República Dominicana. LNXH: Logaritmo Neperiano del Producto Interno 
Bruto de Haití.
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d) Selección del modelo econométrico apropiado. Para la selec-
ción del modelo adecuado de los tres propuestos, el autor ha toma-
do como punto de referencia o de especificación el coeficiente de 
determinación R2, que en el modelo tres es de 0.986192. Esto sugiere 
que el comportamiento de las exportaciones nacionales formales 
de la nación dominicana hacia el mercado haitiano se explica en-
tre otras variables, por el Producto Interno Bruto dominicano, por 
el Producto Interno Bruto haitiano y por la distancia entre las dos 
naciones. Las variables no incluidas solo explican en un 0.013808 
la relación entre el grupo de variables consideradas (ver cuadro a 
continuación).
MODELO /VALORES
VARIABLES 1 2 3
Constante -43.74 -174.18 -27.8726
XI 4.65 5.03019
X2 20.3775 -2.25018




t Sβˆ1 29.82 5.91 16.6361
t Sβˆ2 -1.4338
 
Cuadro 9: Variable dependiente Y.6
f) El modelo propuesto. El modelo estimado es el siguiente:
LN Y = -27.9 + 5.03LN X1 - 2.25LN X2
           (0.302)         (1.57)
6 t: Prueba de student y F: Prueba de significación conjunta. 
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La validación estadística del modelo fue realizada utilizando como 
indicadores el error de las variables, la especificación del modelo, la 
linealidad del mismo, así como pruebas de significación individual 
(prueba de t student) y conjunta (prueba F Snedecor). Todos los re-
sultados de la misma confirmaron la validez del modelo sugerido.
Por otro lado, las predicciones del valor del flujo comercial bilateral 
formal entre República Dominicana y Haití se realizaron utilizando 
la ecuación del modelo econométrico propuesto y las proyeccio-
nes sobre crecimiento del Producto Interno Bruto Real dominicano 
y haitiano, del Fondo Monetario Internacional para los años 2014, 
2015, 2016, 2017 y 2018. El cuadro No. 10 muestra el crecimiento 
proyectado del PIB dominicano.






Cuadro No.10. Tasas de crecimiento del PIB dominicano y haitiano. Fuente: Fondo 










Total Nacionales Zonas 
Francas
Totales Nacionales Nacionales 
y Zonas  
Francas
2014 1,341.17 668.17 592.53 1,260.70 30.58 49.89 80.47 637.59 1,180.23
2015 1,367.66 681.37 604.23 1,285.60 31.18 50.88 82.06 650.19 1,203.54
2016 1,394.69 694.84 616.18 1,311.01 31.80 51.88 83.68 663.04 1,227.33
2017 1,419.41 707.15 627.10 1,334.25 32.36 52.80 85.16 674.79 1,249.08
2018 1,444.58 719.69 638.22 1,357.91 32.94 53.74 86.68 686.76 1,271.23
Cuadro No 11. Predicciones de las Exportaciones Dominicanas formales y nacio-
nales, al mercado de Haití. En USD FOB. Fuente: estimaciones del autor, octubre 
del 2014.
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Las estimaciones de las exportaciones nacionales formales domini-
canas hacia el oeste de la isla Hispaniola podrían ser inferior a las 
estimaciones oficiales, debido a que existen variables no incluidas 
en el modelo que podrían explicar las posibles diferencias (Cárde-
nas y García, 2004).
Finalmente, algo que podría derivarse de la aplicación del modelo 
gravitacional a las exportaciones nacionales formales de la Repúbli-
ca Dominicana hacia Haití es que, si éstas no son mayores, es porque 
existen otras trabas no consideradas en este modelo que influyen en 
ese comportamiento. Es el caso de los obstáculos arancelarios y no 
arancelarios existentes en ambos países, que lejos de estimular el 
comercio formal lo que hacen es afectarlo negativamente, promo-
viendo indirectamente el intercambio informal el cual no contri-
buye efectivamente el fortalecimiento de las relaciones comerciales 
entre las dos naciones.
Conclusiones
• El flujo comercial formal entre la República Dominicana y 
Haití presenta una ventaja comparativa relevada (o superá-
vit) para la primera en la mayoría de los rubros intercambia-
dos, siendo este país un suplidor neto del mercado haitiano.
• El mercado haitiano se ha convertido en una plaza importan-
te para las exportaciones dominicanas formales de una serie 
de productos, tanto nacionales como de zonas francas. Es el 
caso del cemento gris (10% del total exportado en promedio 
durante la serie 2001-2012), harina de trigo (8%), varillas de 
hierro (6%) y telas de algodón elaboradas en zonas francas 
(55% del total exportado).
• La República de Haití mantiene una ventaja en productos 
como prendas y complementos de vestir de punto (que re-
presentan un 37% del total importado por la República Do-
minicana), pero su valor es poco significativo ya que las ex-
portaciones apenas representan en promedio el 6% del total 
comercializado entre los dos países, por las vías formales.
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• A pesar de que la República de Haití representa el segundo 
destino de las exportaciones formales dominicanas el país no 
concentra sus ventas internacionales en ese mercado, lo que 
permite a los productores dominicanos gestionar o posicio-
narse en otros mercados en un marco de cierta flexibilidad, 
en momentos en que existen ciertas tensiones en las relacio-
nes bilaterales.
• La mayor parte de los productos que República Dominicana 
exporta de manera formal al mercado haitiano responde al 
comercio interindustrial, por lo que el sector empresarial de 
ese país no representa en el corto plazo una amenaza fuerte 
para los productores nacionales que venden en ese mercado. 
Expertos plantean que esa situación resta importancia a la fir-
ma de un tratado de libre comercio entre los dos países, que 
resulta viable para el 13% de los otros productos exportados 
que son de origen intraindustrial; es decir, de una misma in-
dustria (ver Durán y Álvarez, 2008, pág. 31).
• La República Dominicana y la República de Haití presentan 
estructuras de exportación diferentes en los mercados mun-
dial y de Estados Unidos de Norteamérica, principal socio 
comercial de ambos países.
• La República de Haití otorga un trato arancelario más favo-
rable para el ingreso de productos dominicanos, que el que 
asigna República Dominicana a los principales productos im-
portados desde la nación haitiana.
• Los resultados del Modelo gravitacional y el pronóstico reali-
zado al intercambio comercial formal entre República Domi-
nicana y Haití sugieren que el mismo ciertamente ha entrado 
en una etapa de saturación (rendimiento decreciente), y que 
el crecimiento del PIB haitiano contrae de manera significati-
va el valor y volumen de ese flujo comercial.
• Una parte importante del flujo comercial formal entre Repú-
blica Dominicana y Haití se realiza en un ambiente poco favo-
rable, lo que estimula el desarrollo de la actividad informal, 
la ocurrencia de conflictos comerciales y el cierre frecuente 
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de puntos importantes de cruce fronterizo. Esas dificultades 
se deben al hecho de no existir un mecanismo expedito para 
solucionarlos.
Recomendaciones
• Dado que la República de Haití se ha convertido en un so-
cio comercial importante para la República Dominicana, que 
para la nación haitiana el país representa un suplidor natural 
de diversas mercancías y que de ese intercambio viven miles 
de familias a ambos lados de la frontera, se sugiere:
• La República Dominicana debe acelerar la firma de un acuer-
do comercial con Haití, a los fines de preservar ese país como 
uno de los principales destinos de las exportaciones del lado 
Este de la isla. Postergar el entendimiento más allá del 2020 
podría profundizar un comportamiento descendente, pues ese 
año terminan los beneficios de la Ley Help, creada por Esta-
dos Unidos en el 2010 para estimular las exportaciones textiles 
desde Haití hacia esa nación; de la cual también se beneficia 
República Dominicana según contempla la propia iniciativa.
• Continuar desarrollando un proceso de diálogo sincero y 
transparente en la dirección de fortalecer los intercambios 
comerciales formales, por entender que esa modalidad con-
tribuirá significativamente a la generación de recursos eco-
nómicos por concepto de aranceles en ambos lados, lo que 
creará empleos y garantizará mayor estabilidad al flujo de 
comercio.
• Los gobiernos de ambos países deberán aunar esfuerzos por 
resolver y regular todo lo relacionado con la logística de trans-
porte, a fin de terminar con los conflictos que de manera per-
manente afectan el desarrollo normal de las actividades co-
merciales formales e informales, en ambos lados de la frontera.
• Procurar procesos de entendimiento en materia de produc-
ción binacional, a fin de preservar la complementariedad de 
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la oferta dominicana y la demanda haitiana, y viceversa; de 
modo que un proceso de la producción local en Haití no des-
place de manera abrupta las exportaciones dominicanas.
• Realizar un estudio binacional con el apoyo de organismos 
internacionales que permita estimar con cierta precisión los 
costos del comercio entre República Dominicana y Haití, a los 
fines de comprender cuáles son los factores que podrían in-
fluir para que se produzca una corriente de mercancías, des-
de la modalidad de comercio informal al formal. Este contex-
to se asume como la intención de los dos gobiernos de regular 
todos los pasos fronterizos de modo que el comercio devenga 
fundamentalmente formal.
• Desarrollar programas conjuntos de capacitación de los re-
cursos humanos, de mejoramiento de infraestructuras co-
munes y de recursos tecnológicos adecuados que reduzcan 
sustancialmente los tiempos de entrada y salida de las mer-
cancías en los pasos fronterizos.
• Limitar el control excesivo que ejercen sobre las actividades 
comerciales las autoridades militares de puesto en ambos la-
dos de la frontera, como parte de una estrategia que se orien-
te a la facilitación del comercio formal.
• Bajo un plan a largo plazo, avanzar en el establecimiento de 
una zona de libre comercio que estimule la formalización del 
comercio binacional. En ese sentido, el acuerdo de la Asocia-
ción Económica con la Unión Europea, conocido como EPA, 
crea las bases para avanzar en esa dirección.
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El Cuadro de Mando Integral y la reversión  
de las crisis de desempeño empresarial: una  
aplicación empírica en las empresas  
distribuidoras de electricidad  
de la República Dominicana
Moisés Alejandro Banks Peña
Resumen
En la actualidad el seguimiento al desempeño en los negocios es 
tema de sumo interés en los ambientes académicos y empresaria-
les, además de ser sujeto de publicación (material y virtual) desde 
la década de los noventas; es además un espacio de propuestas de 
soluciones tecnológicas para su monitoreo. Dada la diversidad de 
criterios sobre los sistemas de gestión del desempeño y las limita-
ciones para la generalización y comparabilidad, se considera que 
las decisiones corporativas tienen mayor incidencia en los sistemas 
de gestión estratégica pues definen los objetivos a cumplir y los in-
dicadores de resultados a utilizar; lo anterior, tomando en cuenta la 
información disponible sobre la estrategia, los procesos, los clientes 
y los grupos de interés (stakeholders).
En ese tenor se plantea, que utilizar efectivamente indicadores de 
gestión orientados por la estrategia implica: una cultura que sus-
tente el esfuerzo; el compromiso gerencial con rendir cuentas; una 
remuneración basada en el desempeño y el entrenamiento del per-
sonal en el uso de indicadores; la comunicación de los resultados 
comparados de la gestión; un sistema de medición con indicadores 
relevantes actualizados periódicamente; la efectiva gestión de la 
información y los conocimientos para tomar decisiones; la armo-
nización de las características organizacionales para afrontar las 
circunstancias del entorno; así como el uso de sistemas pertinentes 
para la medición.
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Se destaca el hecho de que el CMI juega un rol de primera magni-
tud en el seguimiento al desempeño estratégico, por haberse con-
vertido en un sistema de gestión sustentado en cinco principios 
gerenciales: motorizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo, 
convertir la estrategia en operacional, alinear la organización con 
la estrategia, motivar para convertir la estrategia en el trabajo de 
todo el mundo y gobernar para hacer de la estrategia un proceso 
continuo.
También es importante “balancear o equilibrar” el CMI para abor-
dar la estrategia organizacional, en vista de la relación entre lo 
“financiero” y lo “no financiero”, entre “productos y resultados” 
e “inductores de desempeño y procesos”. El equilibrio del CMI 
asegura la inversión en el futuro de la organización, propiciando 
mejores servicios y relaciones para con los clientes, produciendo 
mejores resultados financieros, mejorando la moral interna del per-
sonal al elevar la inversión que facilita la capitalización sobre la in-
vestigación y desarrollo.
Se han documentado cientos de casos de éxito en la aplicación del 
CMI, que pueden servir de modelo a las entidades involucradas en 
el negocio de la distribución y comercialización de la electricidad 
en nuestro país ya que, a pesar de los grandes esfuerzos realizados 
no se ha logrado mejorar su desempeño, lo que hace necesario pro-
fundizar en la investigación empírica que proseguirá a esta etapa 
de revisión del estado del arte en este tema.
Palabras claves
Indicadores de desempeño empresarial, sistemas de control de ges-
tión, Cuadro de Mando Integral, empresas de distribución de elec-
tricidad.
Presentación del tema o problema
Las condiciones del actual mundo globalizado, en términos de 
intercambio económico, político, social y cultural, tecnológico y 
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ecológico, así como legal, propician vertiginosos cambios en el en-
torno que impactan el accionar de las empresas para su beneficio 
o perjuicio. Ante esa realidad surge una interrogante: ¿cómo y por 
qué unas organizaciones tienen éxito y otras fracasan en sus esfuer-
zos por alcanzar sus objetivos estratégicos para hacer realidad su 
visión, honrar su misión y comportarse según sus valores?
Para responder esa interrogante nos enfocamos en indagar sobre la 
incidencia de los sistemas de gestión de la estrategia en el éxito or-
ganizacional, fundamentalmente del modelo denominado “Cuadro 
de Mando Integral” (CMI), o “Balanced Scorecard” (BSC) en inglés, 
como forma de delimitar un horizonte de trabajo que permita llegar 
a algunas conclusiones al respecto. Este documento recoge los hallaz-
gos principales de la investigación realizada en publicaciones acadé-
micamente reputadas, así como en documentos sobre el sector eléc-
trico dominicano, fundamentalmente relacionada con el desempeño 
de las empresas distribuidoras de electricidad durante los últimos 
años. Con respecto a la parte empírica, durante los meses de mayo y 
junio del presente año se realizará la investigación de campo corres-
pondiente, con la aplicación de encuestas y la realización de entrevis-
tas a personal de las Empresas Distribuidoras de Electricidad.
En el análisis y planteamiento de las conclusiones de la investiga-
ción para el marco teórico, se establecerá la capacidad del CMI para 
revertir la crisis de desempeño de esas empresas, expresada como 
pobres resultados económicos y/o financieros, insatisfacción de 
los clientes, problemas de productividad en los procesos y falta de 
compromiso de su personal.
Justificación
En sentido general, identificar las razones del éxito estratégico es de 
sumo interés para el ámbito académico pues permitirá contribuir 
en la construcción de conocimiento aplicable en la gestión empre-
sarial y en la reversión de sus situaciones de crisis.
En sentido particular, para UNAPEC este trabajo representa la opor-
tunidad de reformular el contenido de algunos de sus programas 
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formativos para proveer al mercado laboral profesionales con do-
minio sobre los aspectos de la gestión de la estrategia organizacio-
nal; contribuir con la excelencia en el desempeño estratégico de los 
diferentes segmentos empresariales, de las instituciones del Estado 
y de las organizaciones sin fines de lucro; impactar positivamente 
en la creación de bienestar social para el país al incidir en el desa-
rrollo empresarial, así como en la efectividad estatal y por ende 
en la mejoría de la calidad de vida de la ciudadanía; construir un 
legado de efectividad académica sustentado en los testimonios de 
empresas y profesionales cuyos buenos resultados en la gestión 
han sido influenciados por la calidad de la formación recibida en 
nuestras aulas.
Objetivo
Esta investigación se propone identificar las razones de los disími-
les resultados entre las empresas con excelente desempeño estraté-
gico y aquellas que han fracasado en ese aspecto.
Para concentrar la búsqueda en publicaciones académicas sobre los 
sistemas de seguimiento al desempeño estratégico, se establecieron 
tres preguntas: ¿se relaciona el éxito organizacional, en cuanto a la 
calidad del desempeño y las particularidades de los resultados ob-
tenidos (cumplimiento de metas y logro de objetivos), con la forma 
como se gestionan las estrategias, desde su concepción hasta su im-
plementación y seguimiento? ¿Han sistematizado la gestión de la es-
trategia las organizaciones cuyo desempeño ha sido exitoso, o aque-
llas que han logrado revertir una severa situación de crisis? ¿Cómo y 
bajo cuáles condiciones se recomendaría la utilización del Cuadro de 
Mando Integral, conocido su potencial como sistema para propiciar 
el éxito en la gestión estratégica, sobre todo ante una extraordinaria 
crisis de desempeño, expresada en pobres resultados económicos y/o 
financieros, insatisfacción de los clientes, problemas de productivi-
dad en los procesos y desmotivación de su personal?
Las respuestas a estas tres preguntas, proporcionarán una visión 
general de los elementos que son determinantes para el éxito estra-
tégico de cualquier tipo de organización humana.
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Marco conceptual
Para sustentar académicamente las consideraciones sobre la impor-
tancia de los sistemas de gestión estratégica y la aplicabilidad del 
Cuadro de Mando Integral como modelo particular con el potencial 
de garantizar el éxito estratégico de las organizaciones, se ha reali-
zado una investigación en publicaciones reputadas donde se anali-
zan los elementos de los sistemas de gestión estratégica que asegu-
ran el éxito organizacional y testimonian con resultados concretos, 
la contribución de la aplicación apropiada de dichos sistemas.
Desempeño estratégico. Greene (2006) explica que el término 
“estrategia” se deriva de la antigua palabra griega strategos cuyo 
significado es: maestría al dirigir el esfuerzo bélico en su conjunto 
para desarrollar los esquemas de combate necesarios y capaces de 
aventajar al adversario y derrotarle. A pesar del origen griego de 
la palabra, su significado está presente en todas las culturas de la 
humanidad, en la forma de principios básicos para manejar situa-
ciones imprevistas, elaborar un plan maestro u organizar mejor las 
tropas a fin de definir patrones adaptables de comportamiento e 
incrementar las probabilidades de éxito.
En el ámbito empresarial, la actitud estratégica implica pensar an-
ticipadamente en objetivos y metas de largo plazo; elegir los mer-
cados a penetrar; definir la forma de competir; escoger las sutiles 
maniobras a aplicar; practicar el control y la canalización de las 
emociones, entre otras acciones. Además, lograr el éxito estratégico 
depende de las competencias del líder, quien debe mirar las cosas 
como son realmente (a pesar de las emociones); juzgar a la gen-
te por sus actos; depender de los recursos propios; concentrar la 
atención en los objetivos de largo plazo y no solo en el día a día; y 
superar las debilidades al analizar los hechos a partir de las expe-
riencias y el conocimiento, de forma que pueda tomar las acciones 
convenientes.
Kaplan y Norton (2004) destacan que todavía no se tiene una vi-
sión global integrada de la “estrategia”, pues existen diferentes 
enfoques conceptuales: valor de los accionistas, gestión de clien-
tes, gestión de procesos, calidad, capacidades básicas, innovación, 
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recursos humanos, tecnología de la información, diseño organiza-
cional y aprendizaje.
Autores Definición Rasgos claves
Chandler 
(1962) 
“La determinación de las metas bási-
cas a largo plazo de una empresa, la 
adopción de cursos de acción y la lo-
calización de recursos necesarios para 
desarrollar esas metas” 
Estrategia como medio de 
establecer propósitos or-
ganizacionales, programas 





“El patrón de los objetivos, propósitos, 
o metas, principales políticas y planes 
para desarrollar todo ello, establecidos 
en un camino tal que define el negocio 
en el que la empresa está o quiere estar 
y el tipo de empresa que quiere ser” 
Medio de definición del 
negocio al que la empresa 




“La especificación del vínculo común 
de la empresa mediante la determina-
ción de los componentes de la estrate-
gia. Ámbito producto-mercado, vector 
de crecimiento, ventaja competitiva, 
sinergias” 
Decisiones estratégicas de-
rivadas de la relación em-
presa-entorno, consideran-
do las variables referentes a 




“La definición de las metas básicas y 
los objetivos de la organización junto 
a los procedimientos escogidos para 
alcanzar estas metas y objetivos, así 
como los principales medios de asig-
nación de recursos utilizados para re-
ferir la organización a su entorno” 
Estrategia como medio de 
establecer propósitos or-
ganizacionales, programas 




“Plan unificado, completo e integrado, 
diseñado para asegurar que los objeti-
vos básicos de la empresa son desarro-
llados” 
Estrategia como patrón in-
tegrador de la organización 




“La forja de las misiones de la compa-
ñía, estableciendo objetivos para la or-
ganización a la luz de fuerzas internas 
y externas, formulando políticas espe-
cíficas y estrategias para desarrollar 
objetivos, y asegurando su implanta-
ción apropiada para que los propósi-
tos básicos y objetivos de la organiza-
ción sean desarrollados” 
Estrategia como medio de 
responder a oportunidades 
y amenazas externas, con-
siderando puntos fuertes y 
debilidades internas. 
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entorno: patrones consistentes de co-
rrientes de decisiones organizativas 
para tratar con el entorno” 
Estrategia como patrón 




“Formulación e implantación de lo ne-
cesario para identificar oportunidades 
y amenazas en el entorno organizacio-
nal, evaluar las fuerzas y debilidades 
de la organización, diseñar estruc-
turas, definir roles, contratar gente 
apropiada, y desarrollar competencias 
adecuadas para mantener dicha gente 
motivada para hacer contribuciones” 
Estrategia como medio de 
responder a oportunidades 
y amenazas externas, con-




“ La búsqueda para una posición com-
petitiva favorable en una industria (…) 
ayudando de esta manera a establecer 
una posición sostenible y rentable, 
contra las fuerzas que determinan la 
competencia industrial” 
Estrategia como vehículo 




“Metáforas orientadoras o esquemas 
de referencia que permiten a la organi-
zación y a su entorno ser comprendi-
dos por los grupos de presión organi-
zacionales. sobre esta base, los grupos 
de presión están motivados para creer 
y para actuar de manera que se espe-
ra que produzca resultados favorables 
para la organización” 
Estrategia como medio de 




“Modelo de decisión que revela las mi-
siones, objetivos o metas de la empre-
sa, así como las políticas y planes esen-
ciales para lograrlos, de tal forma que 
defina su posición competitiva, como 
respuesta de en qué clase de negocio la 
empresa está o quiere estar y qué clase 
de organización quiere ser” 
Estrategia que considera 
los factores del entorno y 
su relación con la empresa, 
la integración de factores 
competitivos y el diagnósti-
co interno, la adecuación de 
la organización al proceso 
estratégico. 
 
Cuadro No. 1. Definiciones del concepto estrategia, Aragón (1998).
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Miles et al. (1978), identificaron cuatro tipos de accionar estratégico 
relacionados de manera particular con el entorno, según una con-
figuración característica en cuanto a tecnología, estructura y proce-
sos que se corresponde con cada estrategia, a saber:
• La estrategia prospectiva, que identifica y desarrolla opor-
tunidades en el mercado, no se compromete con un proceso 
tecnológico único y promueve la flexibilidad.
• La estrategia defensiva, que crea una relación estable entre 
productos y clientes, genera y entrega tanto bienes como ser-
vicios de forma efectiva con estricto control operativo.
• La estrategia analítica, que enfoca la amplitud y el crecimien-
to de la relación producto‒mercado como la prospectiva, y 
también la efectividad operacional como la defensiva.
• La estrategia reactiva, que responde de forma improvisada a 
una situación inesperada, pero no acierta por no correspon-
der el perfil organizacional y las variables estratégicas.
Por su parte Venkataraman (1989) propuso seis dimensiones teóri-
cas dominantes en la orientación estratégica para medir operacio-
nalmente la gestión organizacional:
• Dimensión de agresividad. Se asignan recursos para mejorar 
la posición en el mercado más rápido que los competidores 
(innovar en productos, desarrollar el mercado, invertir para 
mejorar participación en el mercado y posición competitiva).
• Dimensión analítica. Se resuelven problemas, al profundizar 
en sus raíces y generar las mejores alternativas de solución 
posibles. Además, hay consistencia interna al asignar apropia-
damente los recursos y usar sistemas gerenciales apropiados.
• Dimensión defensiva. Se enfatiza el reducir costos y mejorar 
la eficiencia.
• Dimensión futurista. Se enfoca en aspectos temporales pro-
pios de las decisiones estratégicas claves (criterios de largo 
plazo versus criterios de corto plazo).
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• Dimensión proactiva. Se toma acción para adelantarse a los 
acontecimientos y no esperar para tener que reaccionar a las 
circunstancias cambiantes del entorno.
• Dimensión de riesgo. Se asumen las posibilidades de pérdi-
da por las decisiones de asignación de recursos, así como en 
su selección.
Miles et al. (1978) y Venkataraman (1989) tienen gran similitud en 
sus enfoques, pues:
• Existen coincidencias directas en los criterios sobre las di-
mensiones y estrategias denominadas defensiva y analítica.
• La dimensión futurista cabe dentro de las consideraciones de 
la estrategia prospectiva.
• Las dimensiones de proactividad y agresividad tienen una 
estrecha relación entre ellas, pues ser agresivo implica un ma-
yor nivel de intensidad en la acción proactiva.
• La prospección expresa proactividad, pues auscultar para 
prevenir impactos negativos y aprovechar oportunidades 
implica tomar acción antes de suceder las cosas.
• La dimensión de riesgo está implícita en las demás dimensio-
nes de Venkataraman (1989) y en los tipos de acción estratégi-
ca de Miles et al. (1978), pues toda decisión amerita ponderar 
las pérdidas probables de recursos en cada opción elegida.
• La estrategia reactiva identificada por Miles et al. (1978) no 
fue tomada en cuenta en las dimensiones estratégicas de 
Venkataraman (1989).
Partiendo de esas similitudes, seleccionamos una tipología de es-
trategias a partir de la consolidación de las propuestas de Miles et 
al. (1978) y Venkataraman (1989).
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Cuadro No. 2. Enfoques sobre tipos de estrategia. Elaboración propia a partir de 
Miles et al. (1978) y Venkataraman (1989).
Luego de definir su “intencionalidad estratégica” que contempla la 
forma de interactuar con el entorno, la estructura organizacional y 
los procesos que la hacen funcionar, así como la manera de desarro-
llar la gestión para obtener resultados exitosos, las organizaciones 
se dedican a implementar las acciones estratégicas para lograr las 
metas y cumplir los objetivos; pero diferentes estudios han demos-
trado la relación estrecha entre el fracaso estratégico con la etapa de 
implantación.
Kaplan y Norton (2001) citan a la firma Ernst & Young (1998) con 
un estudio sobre 275 gerentes de portafolio quienes afirmaron que 
Enfoque analítico: 
Profundización en los orí-
genes de los retos de la 
organización para buscar la 
mejor manera de afrontar-
los, asignando los recursos 
eficientemente y cumpliendo 
eficazmente los objetivos 
propuestos.
Enfoque reactivo: 
Respuesta a la presencia y 
periodicidad de situaciones 
eventuales y súbitas, así 
como ponderación de sus 
resultados. 
Enfoque defensivo: 
Ajustes de los procesos inter-
nos para que la organización 
responda con acierto a los 
cambios del entorno y logre 
sus objetivos. 
Objetivos propuestos. 
Vinculación con el accionar 
preventivo oportuno a lo ex-
terno de la organización, ante 
los cambios potenciales del 
entorno, creando las condicio-
nes más apropiadas para que 
la organización cumpla sus 
propósitos.     
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la habilidad para ejecutar la estrategia era más importante que la 
calidad de la estrategia en sí misma, siendo la fase de implementa-
ción el factor regulador de la gestión y la valoración de las empre-
sas. También citan a Charan y Colvin (2008) en su artículo escrito 
para la revista Fortune 500, donde analizan los fracasos de varios 
prominentes directores ejecutivos y concluyen que el énfasis en la 
estrategia y la visión generó la creencia errada de que tener la es-
trategia correcta es lo único necesario para el éxito, cuando casi el 
setenta por ciento de los fracasos era fruto de una mala ejecución.
Ante los problemas de implementación, Mankins y Steele (2005) 
explican las razones de su manifestación para tomar medidas de 
prevención:
• La alta gerencia no ve la brecha entre la estrategia planteada 
y el desempeño realizado, por no dar seguimiento al desem-
peño y compararlo con los planes de largo plazo; como con-
secuencia de esto, los resultados de varios años pocas veces 
cumplen las proyecciones.
• Se pierde una alta cuota de valor para convertir la estrategia 
en resultados por una pobre formulación de los planes, se 
dejan recursos sin utilizar, suceden paradas imprevistas, hay 
poca comunicación y limitada responsabilidad sobre los re-
sultados.
• Los cuellos de botella en el desempeño son ignorados por la 
alta gerencia y la brecha entre la estrategia planificada y el 
desempeño cultiva una cultura de resultados pobres.
• Todo lo anterior crea la expectativa de que los planes no se 
van a cumplir, luego esta se convierte en realidad y se instau-
ra la norma de que los compromisos de desempeño no serán 
mantenidos, con lo que se dejan de tener consecuencias reales 
por incumplimiento.
• En vez de mantener el compromiso, los gerentes esperan el 
fracaso y tratan de protegerse ante la eventual falla en el cum-
plimiento, entonces gastan el tiempo cubriendo sus huellas, 
en vez de identificar acciones para mejorar el desempeño.
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• La organización empieza a ser menos autocrítica y menos 
honesta intelectualmente acerca de sus resultados pobres, y 
pierde la capacidad para desempeñarse mejor.
Los sistemas de control de gestión
Kaplan (2009) identifica el origen del uso de indicadores no finan-
cieros (además de los financieros) para medir el desempeño de las 
empresas en tres momentos específicos del desarrollo de la ciencia 
empresarial y de la gestión de los negocios. En primer lugar, en los 
años cincuenta (1950s) la empresa General Electric (GE) definió ocho 
indicadores de desempeño para sus unidades de negocios descentra-
lizadas (Lewis, 1955), uno financiero y siete no financieros, a saber:
1. Rentabilidad.
2. Participación en el mercado.
3. Productividad.
4. Liderazgo en productos.
5. Responsabilidad pública con conducta legal y ética.
6. Desarrollo personal.
7. Actitud de los empleados.
8. Equilibrio entre los objetivos de corto y largo plazo.
Pero a pesar del interés de la GE en el proyecto, dichos criterios 
nunca fueron incorporados al sistema gerencial ni a la estructura 
de incentivos de las unidades de negocio. En segundo lugar y por 
esa misma época, Drucker (1954) propuso asignar objetivos per-
sonales de desempeño fuertemente alineados a la estrategia de la 
empresa, que describieran la contribución del gerente y su unidad 
de trabajo en el logro de los objetivos, que utilizaran indicadores y 
aplicaran una metodología para medir el desempeño. A pesar del 
esfuerzo para su funcionamiento correcto, la propuesta se con-
virtió en un ejercicio burocrático con metas locales de naturaleza 
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táctica y operacional, raras veces vinculadas a las estrategias y los 
objetivos de la organización.
Por último, se señala lo planteado por Anthony (1965) en base a las 
investigaciones de Simon et al (1954) para los sistemas de planifica-
ción y control, donde se identifican tres tipos de sistemas: planifi-
cación estratégica (establecer y/o modificar objetivos, asignar recur-
sos, definir políticas para manejarlos); control gerencial (obtener y 
utilizar los recursos con la aplicación de mediciones cuantitativas); 
y control operacional (asegurar que las tareas específicas se lleven a 
cabo con eficacia y eficiencia).
Esos trabajos de Simon (1947), Drucker (1954) y Anthony (1965) se 
consideran como precursores en la investigación de los sistemas 
de planificación y control que contemplan tanto la medición finan-
ciera, como la no financiera. Pero a pesar del soporte brindado por 
académicos e investigadores a esos criterios, hasta los años noventa 
los sistemas de gestión en casi todas las empresas utilizaban in-
formación solo de tipo financiero y confiaban mucho en los presu-
puestos con un enfoque de desempeño a corto plazo.
En ese sentido Kaplan (2009) afirma que el Cuadro de Mando In-
tegral (CMI), o Balanced Scorecard en inglés, surge como respues-
ta a las limitaciones propias del uso de objetivos financieros para 
gestionar la organización en el corto plazo, cuando se aplica una 
estrategia de largo plazo; así como a la falta de evidencias sobre la 
incidencia de dichos objetivos en la mejoría de los procesos, la in-
versión en activos intangibles y la satisfacción de los clientes.
Considera además que el enfoque de perspectivas del CMI (finan-
ciera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento) ofrece 
una estructura robusta para expresar múltiples objetivos estratégi-
cos con la relación de causa y efecto, iniciando con los empleados y 
continuando con procesos y clientes, para culminar con un mayor 
nivel de desempeño financiero (Kaplan y Norton, 1996). Por tanto, 
el uso del CMI por parte de cientos de organizaciones a nivel mun-
dial puede evidenciar su capacidad como sistema de gestión estra-
tégica, diseñado según las características y estrategias de cada en-
tidad; a partir del mapa estratégico y el registro de los indicadores 
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como base para conectar la estrategia con el esfuerzo operacional, y 
pasar así de su concepción a su realización.
Cabe destacar que, desde hace más de diez años, los sistemas de 
seguimiento al desempeño estratégico son el epicentro del interés 
de directivos de empresas y de investigadores académicos, hasta 
el punto de publicar un artículo o un reporte sobre ese tópico cada 
cinco horas por día de trabajo, desde 1994 (Neely, 2002). Además, el 
mercado de aplicaciones informatizadas de gestión del desempeño 
corporativo está en constante crecimiento (Marr y Neely, 2001) y las 
búsquedas sobre ese tema en internet revelan que existen más de 
doce millones de sitios dedicados al mismo (Marr y Schiuma, 2003).
A partir de las diferentes definiciones de los académicos sobre los 
sistemas para medir el desempeño empresarial, Franco-Santos et 
al. (2007) identificaron las particularidades claves de un sistema 
de monitoreo eficiente y eficaz en términos de las condiciones ne-
cesarias y/o suficientes para su existencia, tomando en cuenta sus 
características (propiedades o elementos), su rol dentro de la orga-
nización (propósitos o funciones) y los procesos que le componen 
(serie de acciones combinadas).
En cuanto a las características en su consecución, resultan funda-
mentales los indicadores de desempeño, la infraestructura de so-
porte, las metas estratégicas y la necesaria incidencia del sistema de 
monitoreo. Con relación a los roles, refieren cinco categorías: medi-
ción del desempeño, gestión estratégica, comunicación, influencia 
sobre la conducta y aprendizaje y mejoramiento. Con respecto a los 
procesos, se ponderan cinco niveles: selección y diseño del esque-
ma de medición, recolección y manejo de los datos, gestión de la 
información, evaluación del desempeño con recompensa y revisión 
del sistema.
A partir de esos criterios se consolidaron los elementos principales 
de los sistemas de medición del desempeño empresarial, según las 
veces que fueron referidos por los investigadores, como se muestra 
a continuación:
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Cuadro No. 3. Características, roles y procesos de los sistemas de medición del 
desempeño, de Franco-Santos et al. (2007).
Los sistemas para medir el desempeño se basan en la estrategia de 
la organización, pues dan soporte a su implementación y su moni-
toreo; por lo tanto, la selección de indicadores de desempeño y el 
establecimiento de metas con respecto a ellos se derivan de la selec-
ción estratégica realizada por los directivos. Además, los enfoques 
para desarrollar los sistemas de medición del desempeño utilizan 
varias formas de gestionar la información y se presta mucha aten-
ción al proceso iterativo por el cual los indicadores se elaboran y 
ajustan según haya mayor cantidad de información aprovechable 
sobre la estrategia, los clientes, los procesos y la disponibilidad de 
datos (Lohman, Fortuin y Wouters, 2004).
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Franco y Bourne (2003) identificaron nueve factores de alto impac-
to, que mejoran la capacidad para manejarse a través de medicio-
nes, a saber:
1. Cultura organizacional que estimula el uso de sistemas para 
medir el desempeño de la gestión.
2. Liderazgo y compromiso gerencial con la rendición de cuen-
tas y la medición de resultados.
3. Compensación vinculada al sistema de medición de la ges-
tión estratégica.
4. Educación y comprensión sobre el significado de los indica-
dores, su forma de cálculo, así como del sistema de medición 
y su manera de utilizarlo.
5. Comunicación y presentación de informes, dada la claridad, 
sencillez, regularidad y formalidad de sus procesos.
6. Revisión y actualización del sistema de medición para man-
tener su relevancia con respecto al negocio y quienes rinden 
cuentas a través de él.
7. Procesamiento de datos y soporte informático capaz de pro-
porcionar conocimiento utilizable, interpretar los resultados 
de la medición y tomar acción.
8. Estructuración del sistema de medición, facilitando su mane-
jo y aplicación diaria.
9. Incidencia del tipo de negocio e industria en la pertinencia 
del sistema de medición, dada la competitividad del entorno 
y el marco regulatorio que les rige. Conociendo estos nueve 
factores críticos, la organización puede diseñar y aplicar los 
mecanismos adecuados para asegurar su éxito.
El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestión 
Estratégica
A pesar del soporte brindado por académicos e investigadores a 
esos criterios, hasta los noventas (1990s) los sistemas de gestión en 
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casi todas las empresas utilizaban información solo de tipo finan-
ciero y confiaban mucho en los presupuestos con un enfoque de 
desempeño a corto plazo.
Ante esa situación, Kaplan y Norton (1992) introducen el Cuadro 
de Mando Integral como un sistema de medición del desempeño 
empresarial en base a indicadores para cuatro perspectivas fun-
cionales de la organización: financiera (estrategias para garantizar 
el crecimiento, la rentabilidad y la gestión apropiada de los ries-
gos desde el punto de vista de los accionistas); clientes (estrategias 
conducentes hacia la creación de valor para los consumidores y la 
diferenciación con respecto a los competidores); procesos internos 
(estrategias para la excelencia en la ejecución de los procesos de ne-
gocio con capacidad para generar satisfacción a clientes y accionis-
tas); y aprendizaje y crecimiento (estrategias para crear clima orga-
nizacional sustentador del cambio, la innovación y el desarrollo de 
la entidad). Se considera como una respuesta a las limitaciones pro-
pias de utilizar objetivos financieros para gestionar la organización 
en el corto plazo, cuando se aplica una estrategia de largo plazo; así 
como a la falta de evidencias sobre la incidencia de dichos objetivos 
en la mejoría de los procesos, la inversión en activos intangibles y 
la satisfacción de los clientes (Kaplan, 2009).
A través de los años, el CMI derivó hacia un sistema de gestión 
estratégica cuyo marco conceptual se construyó alrededor de cinco 
principios gerenciales: motorizar el cambio mediante el liderazgo 
ejecutivo, traducir la estrategia a términos operacionales, alinear la 
organización con la estrategia, convertir la estrategia en el trabajo 
de todo el mundo, regir para hacer de la estrategia un proceso con-
tinuo (Kaplan y Norton, 2001).
Dada la necesidad de concretizar esos principios como herramien-
tas de trabajo y fruto de sus investigaciones en el campo del des-
empeño empresarial, Kaplan y Norton (2004) muestran cómo la 
organización debe estructurar un esquema general que permita 
convertir la estrategia en objetivos vinculados, mediante una rela-
ción de causa y efecto a lo largo de las perspectivas definidas para 
el CMI; la finalidad es hacer corresponder procesos, personal, tec-
nología y cultura organizacional con la propuesta de valor para los 
clientes y los objetivos de los accionistas. El modelo de mapa estra-
tégico propuesto por ellos es el siguiente:
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Posteriormente Kaplan y Norton (2006) validaron la capacidad de 
los mapas estratégicos y el cuadro de mando para alinear las unida-
des funcionales y de negocio con una estrategia corporativa capaz 
de aprovechar las sinergias provenientes de las múltiples unidades 
operativas, mediante la comunicación apropiada de la estrategia y 
el alineamiento de las metas e incentivos individuales con los obje-
tivos de la unidad de negocios y corporativos.
La creación de sinergias internas depende del enfoque según la 
perspectiva, es decir:
a) Las sinergias financieras provienen del incremento del valor 
del portafolio de negocios de la empresa, para el accionista en 
las unidades estratégicas de negocio.
b) Las sinergias del cliente surgen de compartir la interfaz de los 
clientes para aumentar el valor total respecto a ellos.
c) Las sinergias de los procesos internos se originan en la ges-
tión operacional para alcanzar economías de escala o la inte-
gración de la cadena de valor.
d) Las sinergias del aprendizaje y crecimiento nacen de desarro-
llar y compartir los recursos intangibles.
Antola, Lönnqvist y Uusi-Rauva (2006) resaltan la importancia de 
los mapas estratégicos como ayuda a los gerentes para eliminar la 
brecha que pudiera existir entre la formulación de la estrategia y su 
implementación, pues sobre la base de la relación de causa y efec-
to entre los factores críticos para el éxito estratégico que muestran 
pueden contribuir con la clarificación de los objetivos, alinear las 
unidades de negocio y enfocar los procesos gerenciales.
Además, al ser comprendidos por empleados a diferentes niveles 
de la organización, permiten alinear sus actividades y ser un sis-
tema de control interactivo capaz de relacionar las tareas de los 
empleados con los objetivos de la organización, propiciar un dia-
logo estratégico consistente y motivar el empoderamiento de los 
empleados de la organización.
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Bukh (2005) argumenta que el enfoque orientado hacia relaciones 
de causa y efecto entre las perspectivas del CMI contribuye a adap-
tarlo a cualquier organización en particular; es decir, que la geren-
cia puede establecer indicadores en condiciones de reflejar una es-
trategia única e indicadores capaces de conducir a los resultados 
deseados.
Al estudiar la experiencia de doce empresas multinacionales de 
mucho éxito, Kaplan y Norton (2008) destacan la importancia de 
vincular fuertemente la estrategia y las operaciones para que las ac-
tividades diarias de los empleados den soporte a los objetivos estra-
tégicos de la organización, y de separar las revisiones gerenciales 
de los aspectos operacionales para la ejecución de las estrategias. 
Lograr eso requiere la aplicación de un sistema gerencial de ciclo 
cerrado que vincule la excelencia operacional con las prioridades 
estratégicas y la visión de la organización. Ese sistema de gestión 
contempla seis etapas:
1. Concebir o desarrollar la estrategia.
2. Planificar la estrategia.
3. Alinear la organización con la estrategia.
4. Planificar las operaciones.
5. Dar seguimiento y aprender.
6. Probar y adaptar la estrategia.
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A continuación se ilustra el sistema:
 
Figura 2. Sistema de gestión de ciclo cerrado para la ejecución de la estrategia. 
Fuente: Kaplan y Norton (2008).
Woodley (2006), puntualiza la necesidad de comprender el desarrollo 
de la estrategia y no solo su concepción, pues según sea el ambiente 
externo la organización puede adaptar sus acciones y su estrategia al 
cambio requerido. El CMI articularía los elementos internos propi-
ciando el análisis rápido del entorno, comunicaría efectivamente la 
estrategia de la organización, reflejaría las acciones fundamentales 
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para implementar el plan estratégico y proveería claridad con objeti-
vos vinculados por toda la organización para orientar las actividades 
del personal y articular sus contribuciones al logro.
Kaplan y Norton (2008) resaltan que, así como los procesos funcio-
nales (finanzas, operaciones, recursos humanos, mercadeo, ventas, 
tecnología) tienen un responsable que debe rendir cuentas por su 
desempeño, ese sistema de gestión amerita una nueva función or-
ganizacional que integre y coordine las actividades para alinear la 
estrategia y las operaciones de las unidades funcionales y de nego-
cio. La nueva función es la “Oficina de Gestión de la Estrategia”, 
que tienen los roles de:
1. Arquitecta: define y clarifica la filosofía de gestión del desem-
peño y los procesos a ejecutar.
2. Dueña del proceso: precisa, desarrolla y supervisa la ejecu-
ción de los procesos para la gestión estratégica.
3. Integradora: garantiza una gestión de procesos vinculada a la 
estrategia.
Olson y Salter (2002) plantean que la estrategia competitiva se rela-
ciona con patrones de toma de decisiones aplicados por los gerentes 
para determinados segmentos de población, para atender y definir 
cómo la entidad crea mayor proporción de valor para sus clientes.
En ese tenor son importantes las consideraciones de Woodley 
(2006), quien destaca la importancia de definir apropiadamente 
los indicadores de desempeño por ser la sustancia constitutiva del 
CMI; y recomienda diseñarlos cuidadosamente para enfocar los 
elementos esenciales, manteniéndolos en una cantidad mínima (de 
15 a 20) para así monitorear más efectivamente los resultados ver-
sus la agenda estratégica.
Como cada organización es única, cada CMI también será único 
en su combinación de indicadores, a pesar de existir un conjunto 
básico de ellos que puede ser usado en distintos niveles organiza-
cionales. En ese sentido recomienda utilizar indicadores relacio-
nados específicamente, capaces de sustentar la implementación de 
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la estrategia y tomar en cuenta que la periodicidad de la medición 
y su reporte dependen de la naturaleza del negocio, esperándose 
que en ambientes muy cambiantes los períodos a reportar sean más 
cortos, a fin de aumentar la frecuencia de los informes.
También resalta la necesidad de balancear el coste y el beneficio 
del sistema de gestión estratégica al recolectar los datos utilizados 
para determinar el valor de los indicadores del CMI, así como ser 
prudentes al utilizar indicadores complejos que combinen compo-
nentes numerosos, dada la necesidad de involucrar a personas y 
grupos de distintos niveles de la organización pues todos deben 
comprender cada indicador de desempeño apoyados por un pro-
grama de educación para asegurar que los conceptos del CMI son 
aceptados y no tratados como otra moda gerencial del momento. 
Además, el cambio puede potencialmente desafiar la forma de lle-
var a cabo los procesos, de ejercer la autoridad y las zonas confor-
tables de familiaridad, por lo cual los indicadores de desempeño 
deben medir el logro de los planes estratégicos de largo plazo y 
también determinar el grado de progreso de los planes utilizados 
para lograr las metas.
Una vez construido el CMI, debe ser aprobado por el consejo de 
directores y, citando a Brown (2000), las expectativas a futuro, las 
perspectivas actuales y los resultados históricos deben ser conside-
rados a través de toda su estructura de indicadores en cada una de 
las cuatro perspectivas; eso permitirá a la organización determinar 
su efectividad para lograr su misión en forma contrastada con su 
visión de futuro.
Woodley (2006) cita a Niven con el argumento de que, para lo-
grar los objetivos, éstos deben ser apropiadamente provistos de 
recursos pues, así como los planes tácticos de acción se elaboran 
para lograr los objetivos estratégicos, debe ser posible elaborar pre-
supuestos directamente vinculados a esos planes. De esa manera 
se incrementaría la importancia y relevancia del modelo de causa 
y efecto que sustenta el CMI, pues se puede demostrar cómo, al 
variar los recursos asignados a cada plan táctico, se afecta el logro 
de los objetivos. Por tanto, si el CMI es la principal herramienta 
de gestión en la organización, no debe competir o duplicar otros 
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procesos; además, ninguna especialidad funcional debe poseer el 
control general sobre él, para evitar un sesgo en la gestión.
En sus distintas publicaciones Kaplan y Norton destacan la necesi-
dad de construir los indicadores y los planes dentro del modelo de 
negocios para establecer las relaciones de causa y efecto entre varia-
bles, así como tener mayor entendimiento de sus operaciones y del 
ambiente donde se opera. Además, consideran importante refor-
zar las conductas deseadas mediante un sistema de recompensas 
vinculado al desempeño individual y de grupo, con respecto a los 
indicadores del CMI, según el nivel dentro de la organización, eso 
fortalecerá el compromiso con la implementación de la estrategia y 
sus resultados.
Ahora bien, introducir un sistema de recompensas vinculado al 
CMI implica vencer obstáculos como:
a) Complejidad, dificultad y costo por incluir muchas variables.
b) Incertidumbre con respecto a sus impactos y beneficios.
c) Resistencia al cambio e incertidumbre sobre la vinculación real 
de las recompensas con las acciones realizadas y la reducción 
de probables manipulaciones para obtener recompensas.
Srinivasan (1999) enfatiza la necesidad de “equilibrar” el CMI para 
abordar los aspectos de la estrategia organizacional, dada la rela-
ción confrontada entre lo “financiero” y lo “no financiero”; entre 
“productos o resultados” e “inductores de desempeño o procesos”, 
como garantía de inversión en el futuro de la organización. Eso se 
traducirá en mejores servicios y relaciones con los clientes, lo que 
generará mejores resultados financieros que elevarán la moral in-
terna de los involucrados al elevarse la inversión interna que facili-
ta la capitalización sobre la inversión en investigación y desarrollo.
Woodley (2006) identifica una serie de factores capaces de impactar 
la implementación o el uso del CMI que deben tomar en cuenta las 
organizaciones involucradas en ese proceso, como guías de buenas 
prácticas capaces de garantizar el éxito de la gestión estratégica. 
Esos factores se presentan en el cuadro a continuación:
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Factores que inciden en el éxito del BSC 
1.- Compromiso de la alta gerencia. 11.- Uso de expertos en la implementa-
ción del BSC. 
2.- Involucramiento de todos los nive-
les gerenciales. 
12.- Prevención de la subutilización 
del BSC. 
3.- Elaboración participativa del BSC 
por área funcional. 
13.- Elaboración y comprensión de 
mapa de causa y efecto. 
4.- Acuerdo sobre la estrategia, previo 
a desarrollar el BSC. 
14.- Aplicación del BSC en el proceso 
de compensación. 
5.- Enfoque del BSC en los objetivos 
estratégicos. 
15.- Uso del BSC para el aprendizaje 
organizacional. 
6.- Enfoque en indicadores que sean 
útiles. 
16.- Abastecimiento apropiado de 
recursos para el BSC. 
7.- Adaptación del BSC según los 
requisitos internos. 
17.- Equilibrio apropiado entre los 
aspectos de TI. 
8.- Uso estratégico del BSC por los 
ejecutivos. 
18.- Garantía para comprender apro-
piadamente el BSC. 
9.- Utilización de los términos en 
forma consistente. 
19.- Prevención de desarrollos muy 
complejos y extensos. 
10.- Utilización de proyectos pilotos. 20.- Claridad de objetivos para el 
programa del BSC. 
 
Cuadro 4. Elaboración propia a partir de Woodley (2006).
En su evaluación del CMI, Woodley (2006) plantea que para lograr 
su efectividad se debe hacer una inversión considerable en:
1. Compromiso de tiempo en la supervisión, sobre todo a nive-
les de la alta gerencia, para resolver aspectos de naturaleza 
estratégica.
2. Uso de recursos económicos para desarrollar nuevos siste-
mas de medición y reporte, así como la infraestructura para 
darle soporte.
3. Compromiso de sacrificar los objetivos personales o las 
vacas sagradas en aras de cumplir con mejores objetivos 
corporativos.
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Por otra parte, expresa que el riesgo de fracaso está latente si no 
se toma en cuenta el necesario “aprendizaje organizacional” para 
construir nuevos hábitos de trabajo en la aplicación de los indica-
dores de desempeño, dado que además de existir una mezcla efec-
tiva de planificación y evaluación del desempeño también debe 
haber una clara comunicación de los objetivos organizacionales. 
Se quiere que el trabajo de todo el personal se comprometa con el 
logro de los objetivos, y para ello no solo debe existir un sistema 
de recompensas económicas sino también un clima donde el sen-
tido de equidad e igualdad se extienda por toda la organización 
con creencias compartidas con respecto a las metas futuras y los 
medios para lograrlas.
Es decir que la implementación exitosa del CMI implica que no es 
una herramienta para los pusilánimes, sino para gente disciplina-
da, dada la rigurosidad para clarificar objetivos, monitorear el des-
empeño y ajustar procesos y objetivos; así se podrán aprovechar 
los distintos niveles de transitividad, pues el aprendizaje y el cre-
cimiento inciden sobre la gestión de los procesos internos (calidad, 
eficiencia, productividad), sobre la interacción con el cliente (aten-
ción o trato,…) y sobre los resultados financieros (presupuesto y 
asignación de recursos,…). La gestión de los procesos internos se 
refleja en la interacción con los clientes (satisfacción de las necesi-
dades, cumplimiento de las expectativas) y en los resultados finan-
cieros (provisión y uso de recursos); la interacción con los clientes, 
sin embargo, impacta los resultados financieros (fluctuación de los 
ingresos) Martínez-Vilanova, (2008).
Malina y Selto (2001) evidenciaron que un control eficiente y eficaz 
de la gestión alinea la organización con la estrategia y propicia una 
efectiva motivación del personal, lo que se traduce en resultados 
empresariales positivos. Mostraron también que la inefectividad 
del control gerencial, de la comunicación y de la motivación, oca-
siona conflictos o tensión, creando un clima de desconfianza y alie-
nación. Por eso, para que el sistema actúe favorablemente, los indi-
cadores deben:
a) Medir efectivamente.
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b) Estar alineados con la estrategia.
c) Ser una guía confiable para los cambios, modificaciones y 
mejoras.
Actualmente el CMI ha sido enriquecido para incluir el aspec-
to de la sostenibilidad, en el interés de integrar las perspectivas 
social y medioambiental con sus correspondientes relaciones de 
causa y efecto, a las cuatro perspectivas tradicionales (financiera, 
clientes, procesos internos, aprendizajes y crecimiento). Eso tiene 
el propósito de garantizar una gestión empresarial con responsa-
bilidad social, orientada hacia la creación de valor como forma de 
garantizar su sostenibilidad; lo que lleva a prevenir las pérdidas 
y dar continuidad a las situaciones difíciles (Martínez-Vilanova, 
2008).
En ese tenor Hubbard (2009) plantea que, desde el punto de vista 
conceptual, el “Cuadro de Mando Integral Sostenible” basado en 
un enfoque integrador de las aspiraciones de los grupos de inte-
rés, está en mejor capacidad para proveer información accesible y 
comprensible sobre la gestión de una entidad y los resultados de su 
desempeño, dadas sus características particulares y las condiciones 
de la industria donde se desenvuelven sus actividades.
En vista de la importancia del uso de la informática en los procesos 
de trabajo para la productividad individual y organizacional, Marr 
y Neely (2003) resumieron a tres las razones expuestas por la lite-
ratura actual, para utilizar una aplicación informatizada del CMI, 
a saber:
1. Integrar datos provenientes de múltiples fuentes.
2. Analizar de manera cuantitativa y cualitativa, toda la infor-
mación disponible en el CMI.
3. Comunicar y colaborar, diseminando datos sobre el desem-
peño entre los usuarios a lo largo y ancho de la organiza-
ción, así como propiciar los ciclos de colaboración y retro-
alimentación.
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El negocio de la distribución de electricidad  
en la República Dominicana
La reforma del subsector eléctrico dominicano iniciada en 1999 y 
la contrarreforma de los años 2003 y 2009, conformaron una serie 
de entidades con diferentes roles. La Comisión Nacional de Ener-
gía (CNE) promueve el desarrollo sostenible del sector energético 
dentro de un marco legal competitivo, para asegurar la preser-
vación del medioambiente y propiciar las relaciones armoniosas 
entre los actores.
La Superintendencia de Electricidad (SIE) regula y fiscaliza los 
agentes del sistema para consolidar un sector eléctrico auto-soste-
nible, mediante la correcta aplicación de la normativa vigente. De 
la SIE depende la Oficina de Protección al Consumidor que res-
ponde las quejas de los clientes sobre el servicio de las empresas 
distribuidoras. 
El Organismo Coordinador del Sistema Eléctrico Interconectado 
planifica y coordina la operación segura y al mínimo costo de las 
empresas de generación, transmisión y distribución; también deter-
mina las transacciones económicas entre los agentes del mercado 
según la normativa.
A su vez, el Fondo Patrimonial de las Empresas Reformadas (FON-
PER) detenta cerca del cincuenta por ciento (50%) de las acciones 
del Estado dominicano, en las empresas capitalizadas con el con-
curso de inversionistas privados. 
La Corporación Dominicana de Empresas Eléctricas Estatales 
(CDEEE) gestiona los contratos con los Productores Privados In-
dependientes (IPP en inglés) y lidera el esfuerzo de las entidades 
estatales del sector eléctrico. Además, como resultado de la recom-
pra de las empresas de distribución de electricidad, la CDEEE ha 
asumido la propiedad de casi el cincuenta por ciento (50%) de la 
titularidad de las acciones.
En la actualidad doce empresas proveen energía al mercado eléctri-
co dominicano, de las cuales una es de entera propiedad estatal —la 
Empresa de Generación Hidroeléctrica Dominicana (EGEHID)—, 
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dos son el resultado de alianzas estratégicas entre el sector priva-
do y el sector público —la Empresa Generadora de Electricidad de 
Haina (EGEHAINA) y la Empresa Generadora de Electricidad de 
ITABO (EGEITABO)—, mientras que las demás empresas son to-
talmente de capital privado. La capacidad instalada era de unos 
3,687.55 megavatios a octubre de 2014. En el gráfico a continuación 
se puede ver la distribución de las fuentes de generación de electri-
cidad, según su participación.
La Empresa de Transmisión Eléctrica Dominicana (ETED) gestio-
na las redes de transmisión, que abarcan toda la geografía urbana 
del país y gran parte de la rural; su cableado está distribuido entre 
líneas de ciento treinta y ocho (138), sesenta y nueve (69), treinta 
y cuatro y medio (34.5) y doce y medio (12.5) KV. Para la distribu-
ción y comercialización de la electricidad se formaron tres entida-
des, que en sus inicios eran mixtas; es decir, tanto de capital estatal 
como privado (50/50), pero en la actualidad, todas pertenecen al 
Estado. Esas empresas son la Empresa Distribuidora de Electrici-
dad del Sur (EDESUR), la Empresa Distribuidora de Electricidad 
del Este (EDEESTE) y la Empresa Distribuidora de Electricidad del 
Norte (EDENORTE), cuyos nombres se relacionan con el perímetro 
geográfico que corresponde a sus respectivas zonas de concesión.
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En un estudio de caso para República Dominicana, Venkataraman 
y Stuggins (2007) refieren una serie de situaciones del comporta-
miento de los agentes del subsector, de las cuales destacamos las 
más relevantes:
• Dada la incapacidad para proveer un servicio de electricidad 
confiable, los clientes han adquirido medios alternativos para 
disponer de electricidad durante los apagones.
• Las pequeñas y medianas empresas han perdido clientes y 
reducido su base económica por los apagones. Mientras que 
entidades de servicios sociales esenciales (escuelas públicas 
y los hospitales) han alterado sus rutinas de funcionamiento, 
afectando a los más pobres.
• La ausencia de iluminación nocturna ha elevado la inseguri-
dad, al aumentar la exposición a un mayor riesgo de crimen 
y violencia.
• La gestión de la demanda alivió poco la crisis, pues las tarifas 
subsidiadas incrementaban el consumo y el desperdicio en el 
uso de los recursos. Además, la falta de reforzamiento de los 
derechos de propiedad motivaba el robo y la falta de pago.
• La remoción de medidores y la asignación de tarifas fijas a las 
zonas pobres estimuló el derroche, pues la sustracción ilegal 
no se percibe culturalmente como crimen.
Distribución Territorial
Aspectos EDESUR EDESTE EDENORTE
Números de provincias 11 7 14
Zonas geográficas 5 4 5
Oficinas comerciales 19 15 25
Cargos 438 292 427
Empleados 1686 1899 2535
Elaboración propia a partir de datos de las páginas web de la CDEEE, EDESUR, 
EDEESTE y EDENOR.
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• La pobre calidad en el servicio, la insatisfacción permanente 
de los clientes y los precios relativamente altos, han inducido 
al robo mediante conexiones ilegales y evasión del pago de 
las facturas, tanto por parte de los ricos como de los pobres.
• El incremento de las facturas sin pagar se debe a la incapaci-
dad de las empresas distribuidoras para cortar el servicio a 
quienes incurren en las citadas prácticas.
• Las deficiencias en las cobranzas condujeron a un círculo vi-
cioso iniciado en el usuario final, quien no pagaba a las dis-
tribuidoras una parte o la totalidad de la electricidad consu-
mida; al mismo tiempo, las bajas cobranzas requerían elevar 
las tarifas para sobrevivir, lo que incrementaba el robo y el 
no pago. En consecuencia, esas empresas no podían pagar a 
las generadoras por la energía comprada y éstas últimas ter-
minaban afrontando una crisis de liquidez y restringiendo la 
generación.
• La compleja realidad ha limitado al gobierno para hacer in-
crementos significativos en las tarifas, pues los clientes siem-
pre tienen una segunda mejor opción: la de robarse la energía 
o no pagar por su consumo. Por tanto, se considera más im-
portante reducir el robo y el no pago de la electricidad, que 
elevar la tarifa a los clientes que pagan.
• Se ha criminalizado el hurto creando una fiscalía para perse-
guir ese delito, pero los resultados no han sido halagüeños; 
y desde mediados del 2010 se ha sustituido el subsidio gene-
ralizado para barriadas carenciadas, por uno focalizado: el 
“Bono Luz”.
• En sus procesos de gestión, las tres empresas distribuidoras 
de electricidad todavía no han podido obtener los resultados 
esperados bajo el esquema de empresas privatizadas, re-esta-
tizadas, con administradores extranjeros y nacionales.
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Como se puede observar en las informaciones sobre pérdidas y co-
branzas de los años 2013 (derecha) y 2014 (izquierda), las empresas 
distribuidoras de electricidad perdieron globalmente alrededor del 
38% y el 37% de la energía servida a sus clientes. Es decir, que la 
situación no muestra una tendencia firme a mejorar.
Metodología utilizada
Para levantar la información relativa a las bases conceptuales de los 
sistemas para el seguimiento al desempeño estratégico, sobre todo 
del Cuadro de Mando Integral, así como también de los casos de su 
implementación exitosa, se procedió de la manera siguiente:
• Identificar las entidades académicas con publicaciones sobre 
temas de gestión de procesos de negocios.
• Localizar en las bases de datos de las referidas entidades aca-
démicas, los artículos publicados relacionados con el tema de 
los sistemas de seguimiento a la gestión de la estrategia.
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• Localizar en las bases de datos de las referidas entidades aca-
démicas los artículos publicados relacionados con el tema de 
la implementación exitosa del CMI.
• Escribir sobre las argumentaciones de los autores de los 
artículos citados, que dan soporte a los criterios sobre la 
importancia de los sistemas de seguimiento al desempeño 
estratégico.
• Escribir sobre las evidencias presentadas por los autores de 
los artículos que demuestran el impacto positivo del CMI en 
la gestión de las organizaciones humanas.
• Elaborar las conclusiones y las recomendaciones, atendiendo a 
los hallazgos realizados durante la investigación documental.
• Estructurar el índice de la bibliografía consultada.
Se revisaron más de cien documentos, entre publicaciones y tesis 
doctorales sobre los temas de interés para esta investigación, de los 
cuales se utilizaron treinta y nueve de ellos, cuyos orígenes se listan 
a continuación.
ENTIDADES DONDE SE CONSULTARON PUBLICACIONES
Long Range Planning Graduate School of Business Adminis-
tration, Harvard Business School
The Finnish Journal of Business Eco-
nomic
The Accounting Review (2)
Productivity Press Comptabilité-Contrôle-Audit
New York: HarperCollins Management Decision, (2)
International Journal of Operations & 
Production Management
Business Strategy and the Environ-
ment
Harvard Business Review Harvard Business School Publishing 
Corporation (4)
Handbooks of Management Account-
ing Research
International Journal of Operations & 
Production Management
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ENTIDADES DONDE SE CONSULTARON PUBLICACIONES
Power and Place: Proceedings of the 
Australian and New Zealand Associa-
tion Conference, New Zealand.
Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall.
Management Control and Accounting European Journal of Operational 
Research
22éme Congres de l’Association 
Française de Comptabilité, France.
Measuring Business Excellence
Journal of Management Accounting 
Research
Organization Science,
Tesis Doctoral, Universidad Politécni-
ca de Valencia
Management Accounting.
New York: McGraw-Hill Nomura Research Institute Papers
London: The Economist and Profile 
Books Ltd.
Cambridge: Cambridge University 
Press
New Jersey: Wiley & Sons Business Horizons
Journal of Human Resource Costing 
and Accounting
Suecia: Wiley
New York: Free Press Controllership 
Foundation Scholars Book Co.
Strategic Management Journal
Australian CPA
International Journal of Case Method 
Research & Application
Journal of World Business
The ICFAI Journal of Knowledge 
Management
Strategic Change
PhD Thesis. Defense College of Man-
agement and Technology, Cranfield 
University
Hallazgos sobre la aplicación exitosa del CMI
En esta parte vamos a referir casos de implementación exitosa del 
BSC en entidades de naturalezas distintas, que no han sido presen-
tadas por sus creadores Kaplan y Norton sino por otros investiga-
dores de diferentes regiones del mundo. Para resumir de manera 
efectiva los hallazgos, se presenta la siguiente matriz que resume 
los resultados:
85Segunda Jornada Científica Universidad-Empresa-Desarrollo 2015










El CMI ha sido relevante para articular la gestión 
estratégica con la operativa.








El CMI maneja dimensiones claves de la identi-
dad corporativa. Autorregula para alinear a los 
miembros con la dirección deseada. Es en un 
símbolo orgánico y poderoso e instrumento para 
la comunicación durante la construcción de la 
identidad corporativa. Contribuye con la com-
prensión y conformación de creencias, límites, 




cia de Flota 
de la Mari-
na Real de 
Inglaterra
El CMI cambió las formas de hacer el trabajo en 
la Junta Directiva, llevando claridad a temas cor-













El CMI involucró varios niveles de la estructura 
organizacional para definir la visión estratégica 
bajo criterios de motivación y viabilidad. Permi-
tió identificar y eliminar barreras de la organi-
zación que obstaculizarían el progreso. Ayudó 
a establecer políticas y líneas de base para la 
estrategia de la empresa, al identificar objetivos 
estratégicos anuales y los procesos críticos para 
su consecución, con sus respectivos indicadores. 
Generó un mapa estratégico, donde se mostraba 
sus conexiones, integración y balance. Produjo 
un sistema de comunicación y retroalimenta-
ción, así como una política de incentivos vincu-
lada a los indicadores que ayudaba a cumplir las 
metas propuestas. 





El CMI garantiza que la planificación y el pre-
supuesto estén orientados por la estrategia or-
ganizacional. Recopila información al registrar 
indicadores monetarios y no monetarios cada 
tres meses para mantener informada a la geren-
cia sobre el estado de la implementación de la 
estrategia, Da soporte a la comunicación de la 
estrategia a lo largo de la organización y juega el 
papel de sistema de gestión integral. 
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El CMI creó conciencia sobre el uso de indica-
dores intangibles y comprometió a los gerentes 
con la implementación del cambio en el sistema 
de monitoreo.
Sundin, Gran-




El CMI aportó un documento sencillo con obje-
tivos balanceados, indicadores y metas asocia-
dos, con la gama de intereses y sus requisitos de 
satisfacción reconocidos, así como también las 
relaciones de causa y efecto, propiciando una 
mejor comprensión de los procesos e impactos 
del balanceo para controlar el comportamiento 
de forma dinámica. También facilitó un proceso 
equilibrado de toma de decisiones con mecanis-
mos de compensación entre los objetivos, dando 
soporte al clima de control, tomando en cuenta 
desde valores compartidos hasta las percepcio-
nes organizacionales sobre la imparcialidad y 
la legitimidad. Además, permitió a las personas 
comprender cómo su propio trabajo se relacio-
naba con la cadena de valor de la organización, 
sobresaliendo además sus aspectos comunicati-







Las perspectivas del CMI permitieron crear co-
nocimiento práctico y alineamiento cultural alre-
dedor de los propósitos corporativos, mediante 
un mapa estratégico que identificaba las relacio-
nes primarias de causa y efecto. Sirvió al nivel 
ejecutivo para revisar las perspectivas del grupo 
empresarial y como marco de referencia corpo-
rativo para las decisiones en los niveles locales 
y operativos. Esto cimentó una cultura organi-
zacional centrada en la estrategia que ayuda a 
los empleados a comprender cómo la gestión del 
día a día se relaciona con el propósito general de 
la empresa, hasta el punto de que cada división 
tiene una versión derivada del BSC corporativo 
con su respectivo mapa estratégico, alineada con 
las perspectivas del grupo empresarial, pero la 
naturaleza de los objetivos en este nivel se expre-
sa mediante indicadores operativos (específicos, 
medibles, orientados a la acción, realistas y con 
plazos de tiempo).
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El mapa estratégico del CMI hizo posible cons-
truir un sistema de gestión que reflejara con 
mucha aproximación las circunstancias únicas 
de cada división y rama de la empresa, con un 
enfoque hacia resultados y no una declaración 
general de objetivos. Las cuatro perspectivas 
conectadas orgánicamente y vinculadas con los 
indicadores para los objetivos financieros finales 
estuvieron claramente establecidas. Se fortaleció 
la asignación de compromisos de trabajo en base 
a objetivos estratégicos e indicadores de desem-
peño. Se reformaron los sistemas de medición 
y compensación del departamento de Recursos 
Humano. Se posicionó la estrategia de arriba ha-
cia abajo para aprovechar al máximo la ventaja 
de los mapas estratégicos, como iniciativa geren-
cial de largo plazo. 
Lorino (2001) Eurénergie, 
Francia
El CMI incentivó la resolución de problemas y 
el trabajo en equipo, bajo la guía de sus meca-
nismos diseñados para la gestión de la entidad, 
donde la ingeniería del sistema de indicadores 
no se fundamenta en la informática sino en el 
aprendizaje sustentado en la estrategia organi-
zacional y en el conocimiento de los empleados. 
El enfoque basado en una metodología para la 
construcción de un sistema y no de una estruc-
tura estándar, permitió cruzar las dimensiones 
“ejes estratégicos” y “procesos de acción”, si-
tuando los instrumentos para la gestión como 
soportes heurísticos del razonamiento en vez de 
modelos científicos del desempeño. 
Conclusiones
Luego de revisar la literatura sobre esta etapa de la investigación, 
se afirma que en la actualidad el seguimiento al desempeño en los 
negocios es asunto de alto interés para académicos y empresarios, 
siendo además tema obligado de publicación (material y virtual) 
desde la década de los noventas, así como un espacio de propuestas 
de soluciones tecnológicas para su monitoreo.
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Ahora bien, la diversidad de criterios sobre los sistemas de ges-
tión del desempeño produce confusión y limitaciones para la ge-
neralización y la comparabilidad. En ese tenor se considera que las 
decisiones corporativas inciden de manera más significativa en los 
sistemas de gestión estratégica, pues definen los objetivos a cum-
plir y los indicadores de resultados a utilizar tomando en cuenta la 
información disponible sobre la estrategia, los procesos, los clientes 
y los grupos de interés (stakeholders).
Por otra parte, el uso efectivo de indicadores de gestión orientados 
por la estrategia implica: una cultura que sustenta ese esfuerzo, el 
compromiso gerencial con la rendición de cuentas, una remunera-
ción en base al desempeño, el entrenamiento apropiado del per-
sonal en el uso de indicadores, la comunicación de los resultados 
comparados de la gestión, un sistema de medición con indicadores 
relevantes actualizados, la efectiva gestión de la información y los 
conocimientos para tomar decisiones, la armonización de las ca-
racterísticas organizacionales para afrontar las circunstancias del 
entorno y el uso de sistemas pertinentes para la medición.
Se resalta la transición del CMI desde un sistema de seguimiento 
con indicadores de cumplimiento para objetivos en cuatro perspec-
tivas funcionales: financiera (expansión económica, rentabilidad, 
minimización de los riesgos), clientes (creación de valor, satisfac-
ción, diferenciación), procesos internos (excelencia, calidad, alinea-
miento) y aprendizaje y crecimiento (cambio, innovación, desarro-
llo); hacia un sistema de gestión estratégica sustentado en cinco 
principios gerenciales: motorizar el cambio mediante el liderazgo 
ejecutivo, convertir la estrategia en operacional, alinear la organi-
zación con la estrategia, motivar para convertir la estrategia en el 
trabajo de todo el mundo y gobernar para hacer de la estrategia un 
proceso continuo.
Convertir los referidos principios en herramientas de trabajo implica 
elaborar mapas estratégicos capaces de transformar la estrategia en 
una serie de objetivos con una relación de causa y efecto a lo largo 
de las perspectivas definidas en el CMI, haciendo corresponder los 
procesos, el personal, la tecnología y la cultura organizacional con la 
propuesta de valor para los clientes y los objetivos de los accionistas.
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Esos mapas permiten alinear las unidades funcionales y de nego-
cio con la estrategia de la entidad, el incremento del valor para los 
accionistas, el aumento del valor total respecto a los clientes, la ge-
neración de economías de escala o la integración de la cadena de 
valor, y el desarrollo y uso compartido de los recursos intangibles. 
Además, los mapas estratégicos ayudan a eliminar la brecha en-
tre la formulación de la estrategia y su implementación al contri-
buir con la clarificación de los objetivos, alinear las unidades de 
negocio, enfocar los procesos gerenciales, relacionar las tareas de 
los empleados con los objetivos de la organización, propiciar un 
dialogo estratégico consistente y motivar el empoderamiento de los 
empleados de la organización.
Es necesario considerar también la estrecha relación de la estrategia 
con las actividades del día a día que sustentan el logro de los obje-
tivos, lo que amerita un sistema gerencial de ciclo cerrado que co-
necte la excelencia operacional con las prioridades estratégicas y la 
visión de la organización. El sistema propuesto contempla seis eta-
pas: concebir la estrategia, planificarla, alinear la organización con 
la estrategia, planificar las operaciones, dar seguimiento y apren-
der, probar y adaptar la estrategia. Para gestionar ese sistema se re-
quiere de una nueva función organizacional denominada “Oficina 
de Gestión de la Estrategia”, que integra y coordina las actividades 
de alineamiento de la estrategia y las operaciones a través de las 
unidades funcionales y de negocio.
Es de importancia capital diseñar con cuidado los indicadores de 
desempeño del CMI, pues son su elemento fundamental. Además, 
debe haber una cantidad conveniente para el seguimiento apropia-
do de los resultados vs la agenda estratégica. También se requiere 
definir la periodicidad de la medición y su reporte en función de la 
naturaleza del negocio y las condiciones del entorno.
Otro aspecto que se destaca es la necesidad de motivar al equipo 
con la remuneración y la provisión de recursos con presupuestos 
directamente vinculados a esos planes, de esa manera se incre-
menta la trascendencia del modelo de causa y efecto del CMI. Por 
otra parte, se debe disponer de un sistema de recompensas que 
reconozca el desempeño individual y de grupo con respecto a los 
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indicadores, para fortalecer el compromiso con la implementación 
de la estrategia y sus resultados.
Asimismo, se ha establecido que la ponderación de las expectativas 
a futuro, las perspectivas actuales y los resultados históricos en la 
estructura de indicadores determinan su efectividad en el logro de 
la misión en forma contrastada con su visión de futuro. En ese sen-
tido se acentúa la importancia de “balancear o equilibrar” el CMI 
para abordar la estrategia organizacional, en vista de la relación 
entre lo “financiero” y lo “no financiero”, entre “productos y resul-
tados” e “inductores de desempeño y procesos”.
El equilibrio del CMI garantizaría la inversión en el futuro de la 
organización, lo que generaría mejores servicios y relaciones con 
los clientes, produciría mejores resultados financieros y mejoraría 
la moral interna del personal al elevarse la inversión que facilita la 
capitalización sobre la investigación y el desarrollo.
Se evidencia que entre las perspectivas del CMI existen distintos 
niveles de incidencia en su ordenamiento pues el aprendizaje y el 
crecimiento repercuten sobre la gestión de procesos internos, so-
bre la interacción con el cliente y sobre los resultados financieros. 
La gestión de los procesos internos impacta la interacción con los 
clientes y los resultados financieros; mientras que la interacción con 
los clientes impacta los resultados financieros. Por otro lado, la sos-
tenibilidad tiene gran relevancia para integrar las perspectivas so-
cial y medioambiental a las cuatro perspectivas tradicionales, para 
propiciar la responsabilidad social empresarial orientada hacia la 
creación de valor como garantía de esa sostenibilidad.
El control efectivo de la gestión alinea la organización con la estrate-
gia y una efectiva motivación del personal produce positivos resul-
tados, pero un diseño pobre y una implementación inapropiada de 
los elementos del CMI afectan el proceso de comunicar y controlar la 
estrategia; por tanto, los indicadores deben: medir apropiadamente; 
estar alineados con la estrategia; ser guías confiables para cambios, 
modificaciones y mejoras; estar vinculados causalmente entre ellos y 
estrechamente relacionados con recompensas significativas.
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El concepto de “Cuadro de Mando Integral Sostenible” integra los 
intereses de los grupos sobre los que repercute el accionar de la 
organización con mejor capacidad para proveer información acce-
sible y comprensible sobre la gestión, así como sobre su desempeño 
en función de sus características particulares y de las condiciones 
de la industria en donde se desenvuelven sus actividades.
Utilizar una aplicación informatizada del CMI optimiza el flujo de 
información y permite el análisis profundo de los datos sobre el 
desempeño de la organización, lo que propicia ciclos de colabora-
ción y retroalimentación. Por tanto, es importante seleccionar una 
solución apropiada para evitar pérdidas de tiempo, energía y dine-
ro que estropeen el trabajo de desarrollar el sistema de gestión del 
desempeño a aplicar.
Se han documentado cientos de casos de éxito en la aplicación del 
CMI, algunos de los cuales son referidos en el marco teórico del 
presente trabajo de investigación. Dichos trabajos se relacionan con 
empresas de los sectores: militar, servicio, manufactura, infraes-
tructura, municipalidad y energía.
En el aspecto del negocio de la electricidad en nuestro país, es 
evidente que a pesar de los grandes esfuerzos y los diferentes 
esquemas de gestión, no se ha logrado dar un giro positivo al 
desempeño de las empresas responsables de su distribución y 
comercialización, por lo que se hace necesario profundizar en la 
investigación.
Recomendaciones
Para completar el trabajo de investigación de una manera integral, 
se debe concluir el estudio de campo pautado para los meses de 
mayo y junio del presente año, en el cual se aplicó un cuestionario 
de preguntas abiertas a unos setenta y dos directivos que trabajan 
en las tres empresas distribuidoras. También se aplicará una en-
cuesta a cerca de trescientos ochenta gerentes y encargados de las 
referidas empresas.
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Tanto las entrevistas como las encuestas están orientadas a la deter-
minación de la forma en que cada empresa sistematiza la gestión de 
sus estrategias de negocio, para establecer la manera en que el CMI 
permitirá revertir la situación de crisis de desempeño que padecen 
desde hace más de cincuenta años.
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Factores de riesgo exógeno de las empresas  
dominicanas y rentabilidad sectorial ajustada 
al riesgo: un estudio de datos de panel
Sterling Jiménez Romero
Resumen
La mayoría de los estudios de gestión financiera sobre el perfor-
mance (o rendimiento) de una empresa se enfocan en explicar la 
relación que existe entre los factores o características intrínsecas de 
la empresa (nivel de endeudamiento, diversificación de produc-
tos, estrategia competitiva, etc.) y el performance propiamente de la 
misma. Esta investigación se enfoca en los factores exógenos a la 
empresa y busca determinar las siguientes interrogantes: ¿cuál es 
el riesgo que tiene cada uno de los sub-sectores y actividades eco-
nómicas? ¿Cuáles son los factores exógenos de riesgo que impactan 
el performance de las empresas? Además, si esos factores afectan 
de forma diferente a la micro, pequeña y mediana empresa según 
su actividad empresarial.
Encontramos que, en consistencia con la teoría, en promedio las 
empresas grandes tienen menos riesgos que las medianas, peque-
ñas y micro, sin importar el sub-sector o actividad económica a la 
que pertenecen. También identificamos que los factores de riesgo 
exógenos estadísticamente más significativos son el consumo de los 
hogares, la tasa de interés de los bancos comerciales, la inversión 
total, la tasa de cambio del peso dominicano al dólar norteamerica-
no y el déficit en la balanza comercial. La importancia y composi-
ción de los factores varía significativamente según el tamaño de la 
empresa y el sub-sector al que pertenece.
Palabras claves
Mipymes, riesgo, factores de riesgo exógenos, riesgos sectoriales, ries-
gos industriales, riesgos económicos, teoría financiera, performance, 
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modelos de performance, República Dominicana, países en desarro-
llo, Caribe, betas sectoriales, modelos multifactoriales de riesgo y 
modelo de datos de panel de efecto fijo.
Introducción
Uno de los temas más relevantes en la administración financiera es 
el del riesgo al que se expone un individuo, empresa o intermedia-
rio financiero; junto a la creación de valor y estructura de capital 
constituyen los tres pilares fundamentales de la gestión financiera.
Desde el punto de vista de la investigación científica en el área de 
riesgo, podemos destacar varias corrientes que dan forma al conoci-
miento en dicha área. Por un lado, se encuentran los estudios relacio-
nados al riesgo especifico que toman las empresas o individuos en 
las decisiones de inversión, negocios u operativas; por otro lado, se 
encuentran los estudios referentes al análisis de los riesgos a los que, 
por su naturaleza intrínseca, están expuestas las empresas debido a 
su pertenencia a un sector empresarial específico. Es en el marco de 
esa segunda corriente que enfocaremos esta investigación.
Según Pascal Nguyen la investigación sobre los factores de riesgo 
sectoriales ha atraído menos interés de la comunidad científica que 
el análisis de riesgo a nivel de la empresa (Nguyen, 2007). Dentro 
de la corriente de análisis de “riesgo a nivel sectorial” existen al 
menos tres líneas o metodologías de investigación marcadas por las 
características de la forma en que se define el concepto de riesgo a 
nivel sectorial.
Por un lado, tenemos los estudios que derivan en el citado riesgo, al 
tomar el riesgo promedio de las empresas dentro de una industria, 
por ejemplo: los estudios de Packer (1999) sobre el riesgo de crédito 
en Japón y el mercado de bonos corporativos; por otro lado, tene-
mos los estudios que estiman el riesgo sectorial al calcular la sensi-
bilidad de portafolios representativos de la industria a factores de 
riesgos económicos exógenos. Un tercer método de análisis es el de 
asociar el riesgo de una industria a la distribución de flujos de todas 
las empresas de esa industria (Nguyen, 2007). Los flujos de todas 
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las empresas en la industria se utilizan para estimar la distribución 
de flujos de la empresa representativa.
Una metodología similar se implementa por los sistemas de análi-
sis de crédito al estimar el riesgo de una empresa privada y utilizar 
la volatilidad de los precios de las acciones de empresas públicas 
comparables. En este estudio se propone utilizar una combinación 
entre la metodología de sensibilidad de la industria a los factores 
de riesgo exógeno y aquella basada en la distribución de flujos o 
variables representativas de esos flujos.
También existen estudios en la literatura científica que analizan el 
comportamiento de los factores de riesgo internos y externos so-
bre la pequeña y mediana empresa (Everett y Watson, 1998; Schütz, 
Wiedemann, Hennings, Mertens y Clauberg, 2006), pero la mayoría 
de estos se enfoca en tratar de definir o investigar el fracaso de las 
pequeñas y medianas empresas (PYMES). Nuestra investigación 
tratará de analizar comparativamente cómo los factores de riesgo 
exógenos influyen exclusivamente sobre las pymes, diferenciándo-
las del comportamiento de las grandes empresas.
En el caso específico de República Dominicana, las investigaciones 
realizadas se enfocaron principalmente en hacer análisis descripti-
vos de las pymes y/o análisis mediante encuestas sobre el impacto 
de las micros, pequeñas y medianas empresas (Mipymes) sobre di-
ferentes aspectos de la economía como el ahorro, la fuerza laboral, 
etc. (Ortiz, 1997, 1998; Ortiz y Pollos, 1999; Ortiz, 2001; Ortiz y Dá-
valos, 2009; Pons y Ortiz, 1994; Aristy Escuder, 1995).
Este trabajo trasciende los estudios descriptivos citados más arriba, 
para unir un análisis cuantitativo econométrico con el análisis cua-
litativo de las variables de riesgo que influyen sobre el desempeño 
de las mipymes en República Dominicana.
Revisión de la literatura. El performance financiero
La ciencia de la gestión se ha preocupado desde sus inicios en la me-
dición de conceptos que pueden ser y son fácilmente confundidos 
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por los administradores y gerentes de las empresas. En un artículo 
publicado en la revista Esic Market, Isabel De Val Pardo y Salomé 
Legaz Goñi (Legaz y De Val Pardo, 2002), presentan de forma dife-
renciada los términos eficiencia, eficacia y performance.
Aunque parecieran sinónimos, en la ciencia de la gestión existe una 
enorme diferencia entre lo que significa cada uno de esos términos. 
Para ella, eficiencia no es más que el cumplimiento de objetivos con 
el menor consumo posible de recursos y máxima calidad percibida; 
con lo que eficiencia sería antónimo de despilfarro. En resumen, 
una empresa es eficiente cuando utiliza la menor cantidad de re-
cursos (activos, capitales propios, capital de trabajo, deuda, etc.) y 
obtiene los más altos resultados posibles (EVA, EBIT, EBITDA, Free 
Cash Flow, etc.). Incluso, la mayoría de las variables utilizadas en los 
estudios financieros de riesgo se pueden catalogar como razones de 
eficiencia. Ejemplo: ROE, ROA y Porciento de Margen Bruto.
El EBITDA, o utilidad antes de los intereses e impuestos, se consi-
dera como una mejor medición de la fortaleza financiera que la uti-
lidad neta, pero no es tan importante como el flujo de efectivo libre 
o Free Cash Flow. El ROE, conocido también como razón de índice 
de rentabilidad, se calcula como se indica más abajo. Según la teoría 
contable, indica el porcentaje de utilidad que la empresa produce 
con el capital de los socios.
El índice de rentabilidad sobre los activos se conoce como ROA; en 
el idioma inglés se utiliza comúnmente el término “Return on As-
sets” para definir la relación, y muchos gerentes confunden el Net 
Income (o beneficio neto) con el net revenue (o los ingresos netos), 
con frecuencia debido a traducciones incorrectas. De todas formas, 
el ROA indica eficiencia en el uso de los activos, en el proceso de 
negocio de la empresa.
Roe = (   UtilidadNeta   )
        
CapitalContable
Roa = (   UtilidadNeta   )
         
ActivosTotales
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Uno de los términos más utilizados dentro del proceso de la inves-
tigación financiera o de gestión moderna es el de performance. En 
tal sentido, las definiciones de performance y la forma en que ese 
concepto un poco etéreo se mide, difiere muchas veces de uno a 
otro autor. Al hablar sobre el performance financiero, nos referimos 
precisamente al concepto de “creación” debido a que el performance 
financiero trata necesariamente de crear valor, ya sea para el accio-
nista (stockholder) o para las partes interesadas (stakeholder).
De las medidas de creación de valor financiero, el Flujo de Efecti-
vo Libre (Free Cash Flow – FCF) o cantidad de fondos disponibles 
para ser distribuidos entre los tenedores de títulos de la empresa, 
se considera como la más idónea para medir la creación de valor. 
Según algunos autores, es la cantidad de efectivo que queda luego 
que la compañía realiza las inversiones necesarias en activos para 
mantener sus operaciones (Brigham, Ehrhardt y Gapenski, 1999).
El flujo de efectivo libre se puede dividir en dos tipos:
1. Flujo de efectivo libre para la firma (FCFF) es el excedente de 
dinero generado por operar la empresa y que está disponible 
para pagar el cumplimiento de compromisos como deudas, 
o para el retorno de dividendos o recompra de acciones. Da-
modaran (2010) lo define como el ingreso operativo después 
de impuestos, al que se le restan las inversiones de capital y 
las necesidades de capital de trabajo de la empresa.
2. Flujo de efectivo libre para el accionista (FCFE), es el efectivo 
que se crea al operar el negocio luego de cumplir los com-
promisos de deuda. Damodaran también lo define como el 
ingreso neto menos las inversiones de capital, el cambio en el 
capital de trabajo, más la adición del cambio neto en la posi-
ción de deuda a largo plazo.
Está claramente establecido que existe una diferencia entre la uti-
lidad contable y la utilidad financiera. Esta diferencia viene dada 
principalmente por la diferencia entre la naturaleza principalmente 
devengada de la contabilidad y el hecho de que las finanzas son 
esencialmente percibidas. Existe una gran diferencia entre Flujo de 
Efectivo Libre y Utilidad Neta. Principalmente:
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a) El tratamiento y consideración de las partidas no monetarias 
(depreciación, acumulaciones y amortizaciones) en la conta-
bilidad (Dechow, 1994), versus la utilización de los flujos de 
inversión en las finanzas.
b) La consideración de la variación de capital de trabajo, activos 
y pasivos de tesorería como un flujo que influye sobre la crea-
ción de valor.
A la hora de medir el performance financiero, el autor se ve tentado 
a utilizar índices muy sencillos de calcular (como el ROE o el ROA) 
para definir el performance financiero de la empresa pues estos son 
ampliamente utilizados por otros investigadores cuando buscan 
una variable dependiente que represente dicho concepto (Moly-
neux, 2011; Nguyen, 2007; Hansen y Wernerfelt, 1989). Pero como 
la base de ambos índices es la utilidad contable y habiendo deter-
minado claramente que la misma no necesariamente se traduce en 
creación de valor para la empresa, somos partidarios de la utiliza-
ción de índices que representen la realidad económica y financiera 
de la empresa como el índice de creación de flujo de los activos.
Debido a las distorsiones contables introducidas en la variable Uti-
lidad Neta, en adición a su falta de neutralidad (Amblard, 2008) y 
el hecho de la Utilidad Contable Creación de Valor, para los fines 
de este estudio realizaremos modificaciones a las fórmulas básicas 
de ROA y ROE. Sustituiremos la Utilidad Neta por el EBITDA pues, 
aunque esta última variable continúa vigente, no toma en cuenta 
las partidas no monetarias. El hecho de no tomar en cuenta las par-
tidas no monetarias convierte al EBITDA en una mejor represen-
tación del concepto creación de valor que persigue el performance.
Roe* = (     EBITDA     )
        
CapitalContable
Roa* = (     EBITDA     )
         
ActivosTotales
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Adicionalmente, se modificó la fórmula del ROA para sustituir la 
Utilidad Neta por Flujo de Efectivo libre para la Firma (FCFF). A 
esa relación la llamaremos Índice de Creación de Flujo de los Ac-
tivos (Cfa), pues el Cfa trata de medir la eficiencia en el uso de los 




Para explicar más claramente la relación y tipologías de los dife-
rentes riesgos, Everett y Watson (1998) desarrollaron el siguiente 
esquema:
Hagigi y Sivakumar (2009) desarrollaron un estudio sobre las per-
cepciones y actitudes hacia el riesgo de los gerentes alrededor de 
organizaciones y países diferentes. En dicho estudio los autores cla-
sifican los diferentes elementos de riesgo como endógenos y exó-
genos a la firma. Los factores de riesgo exógenos son aquellos que 
producen volatilidad en el performance de las empresas, pero no se 
encuentran bajo el control directo de los gerentes; estos incluyen 
los riesgos económicos y los inherentes a la actividad empresarial 
a la cual se dedica la empresa. Los riesgos endógenos son aquellos 
que se deben a las características intrínsecas únicas de la empresa 
y generan volatilidad en el performance de las mismas; surgen de 
Cfa = (         FCFF        )





Tipologías de Riesgo. Fuente: Everett & Watson, 1998.
Unsystematic
Exogenous
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características que no son poseídas por otras empresas de la misma 
actividad empresarial.
Para poner en contexto el cuadro anterior, se podría utilizar un 
ejemplo sencillo: supongamos que se gerencia una empresa que se 
dedica a la producción y exportación de bananos en República Do-
minicana. Nuestra empresa se vería entonces afectada por factores 
endógenos únicos, tales como: motivación de sus empleados, capa-
cidad de la gerencia, grado de tecnificación, nivel de endeudamien-
to, etc. Es a esos factores que los autores llaman firm risk factors, o 
factores de riesgo específicos de la empresa.
También y debido a su naturaleza de agroindustria, esa misma em-
presa se ve afectada por riesgos inherentes a su actividad empre-
sarial, lo que los autores llaman industry risk factors. Esos riesgos 
incluirían factores como clima (lluvia, sequía, tornados, huracanes), 
plagas, cambio en las preferencias de los consumidores, aparición 
de productos o servicios sustitutos, etc. Como vemos, esa parte del 
riesgo es compartida por todas las empresas de la misma actividad 
empresarial, y son factores diferentes a los presentados en el párra-
fo anterior.
Por último, nuestra hipotética empresa de bananos también se ve 
afectada por factores de riesgo llamados económicos, o economic 
risk factors; o sea, generados fuera de ésta por el comportamiento 
de los agentes económicos locales o internacionales y/o de los ciclos 
de la economía en general. Entre esos riesgos tenemos variación 
del producto interno bruto, variación de la propensión al consumo 
por parte de las personas, variación en las tasas de cambio, interés 
y retorno esperados, etc.
El aporte que realizan Everett y Watson (1998) viene de identificar 
clara y gráficamente la relación entre esos tres factores de riesgo y 
las clasificaciones (sistemática/no sistemática, endógeno/exógeno) 
que hemos visto anteriormente. Para ello todos los factores de ries-
go de la empresa y del sector empresarial al que ésta pertenece son 
los que componen el riesgo no sistemático o diversificable explica-
do en el modelo de mercado unifactorial por el término. Mientras 
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que, los factores económicos o inherentes a la economía constituyen 
el riesgo sistemático o no diversificable representado en el modelo 
de mercado unifactorial por el término.
Los únicos factores de riesgo endógenos son los considerados como 
inherentes a la empresa (firm risk factors); los factores de riesgo sec-
torial y económico (industry risk factors y economic risk factors) son 
los considerados como exógenos. Los riesgos exógenos incluyen el 
riesgo sistemático en general y la parte del riesgo no sistemático 
que corresponde a los factores de riesgo sectoriales. Es así́ que en el 
transcurso de esta investigación se dejará de lado la parte del riesgo 
no sistemático que es generado por las características individuales 
de la empresa.
En la comunidad científica no existe consenso sobre el grado de 
importancia de los factores exógenos para explicar el éxito o fra-
caso de las empresas. Por un lado, tenemos un vasto cuerpo de 
investigadores cuyos resultados obtenidos apuntan al hecho de 
que los factores endógenos tenían el mayor efecto significativo en 
la explicación del fracaso de las empresas (Brush, Bromiley y Hen-
drickx, 1999; Rumelt, 1991; Schmalensee, 1985); mientras que los 
factores exógenos explicaban muy poco el fracaso de las mismas 
empresas.
En cuanto a las investigaciones que tienen que ver con el impacto 
de los factores exógenos, para Everett y Watson (1998) los factores 
de riesgo económico explican del 30 al 50% del fracaso de los pe-
queños negocios, dicho porcentaje al parecer varía según la defini-
ción de fracaso utilizada. Alessandri y Khan (2006) sugieren que el 
riesgo del sector de actividad empresarial impacta el performance 
de mercado de la empresa. La idea detrás de este planteamiento 
viene del hecho que las firmas enfrentan fuertes presiones de los 
factores ambientales externos que demandan acciones concretas 
por parte de las empresas de ese sector.
Según esa teoría, los inversionistas se crean expectativas del ries-
go de la empresa basadas en el riesgo que perciben a nivel del 
sector empresarial al que ésta pertenece. Cuando el inversionista 
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percibe que la empresa se encuentra en un sector con altos riesgos, 
penalizará el valor de las acciones de la empresa. Chen et al (Chen, 
Roll y Ross, 1986) encontraron que la inflación, las tasas de interés, 
la producción industrial y el retorno promedio de los bonos afectan 
sistemáticamente el retorno de las compañías.
Esos autores también encontraron que el riesgo del precio del pe-
tróleo no tenía una influencia explicativa adicional sobre los retor-
nos del mercado. En el mismo estudio se determinó́ que el retorno 
individual de las acciones se expone sistemáticamente a las noticias 
económicas y esos retornos se valoran de acuerdo con su exposi-
ción hacia dichas noticias. Ese descubrimiento reafirma el efecto de 
la teoría de la eficiencia de los mercados, de Fama (Fama y French, 
1992; Fama, 1998).
Fama también intentó medir la variación que podría explicarse en 
los flujos de efectivo por los shocks externos de las empresas. El re-
sultado relevante para nosotros es el descubrimiento de que existe 
una relación positiva significativa entre el retorno de las acciones 
y el cambio previsto en la producción del sector. En palabras de 
Fama: “Parece que una sola variable macro, la producción, captura 
todas las variaciones en retornos que se basan en información sobre 
flujos futuros”. 
Más recientemente se han realizado investigaciones sobre el efecto 
de las variables macroeconómicas, la tasa de cambio y la rentabili-
dad de los bonos. Esos estudios han permitido entender cómo los 
shocks de factores de riesgo exógeno afectan las tasas de cambio y 
las curvas de rendimiento de los diferentes países. Estudios como 
el de Pericoli y Taboga (2012) encontraron que la causalidad era 
inversa y que la variación en la prima de riesgo de los bonos re-
presentaba una porción significativa de la volatilidad de la tasa de 
cambio, ya que al parecer una moneda tiende a apreciarse a medida 
que los inversionistas esperan altas ganancias de capital sobre los 
bonos emitidos en dicha moneda.
El nombre del “nexo finanza-inversión de Kalecki” se deriva de que 
Kalecki argumentaba que la formación de expectativas acerca de 
los ingresos de las ganancias futuras determinaba la cantidad de 
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fondos a ser invertidos; por lo que al parecer “el perro se muerde su 
propia cola”, ya que altos niveles de inversión tienen una relación 
directa con la creación futura de ingresos, y al mismo tiempo la ex-
pectativa de altos ingresos desata la inversión actual.
Lo que sí queda claro es que, en el caso de las economías emergen-
tes como la de República Dominicana, sería importante determinar 
cuál es el impacto de los factores de riesgo exógenos, tanto la parte 
sistemática (riesgos económicos), como la parte sincrética (factores 
de riesgo sectorial) que las afecta. Esto así, porque como indican To-
masz Lenartowicz y Sridhar Balasubramanian (2009), los mercados 
en economías emergentes generalmente deben su complejidad a la 
falta de teoría para su análisis.
El riesgo de la industria
En cuanto a variables exógenas de riesgo sectorial, el consenso en 
las investigaciones anteriores es el de la utilización de una variable 
única descrita como el recíproco del coeficiente de variación de los 
retornos del sector empresarial (Minton y Schrand, 1999; Nguyen, 
2007). Esa variable, a la que llamaremos Riesgo Sector (Riskind) será́ 
utilizada por nosotros con el mismo enfoque utilizado por Nguyen 
(2007) en su estudio sobre medición de los riesgos sectoriales en el 
Japón. La variable será́ calculada dividiendo el retorno promedio 
calculado como los flujos del sector empresarial entre la desviación 
estándar de los flujos del mismo sector.
Debido a las limitaciones descritas por Nguyen, utilizaremos como 
base su definición y de la fórmula de riesgo del sector empresa-
rial que considera que “los flujos promedio son calculados como 
el coeficiente de los flujos de efectivo agregados del sector empre-
sarial entre el total de activos agregados de todas las empresas del 
sector empresarial; la volatilidad de los flujos como la desviación 
estándar de la razón de flujo de efectivo a activo total de cada una 
de las empresas del sector empresarial”.
Nguyen reflexiona lo siguiente en cuanto al “índice de riesgo secto-
rial”: “A pesar de su conveniencia, el coeficiente de variación sufre 
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de dos limitantes: (i) los flujos promedio pueden ser negativos, ge-
nerando una discontinuidad en la escala de riesgo; y (ii) la medida 
de riesgo expuesta es altamente sensitiva a las variaciones en los 
flujos de efectivo, creando picos cuando los flujos de efectivo pro-
medio se acercan a cero” (Nguyen, 2007).
Para Nguyen, Riskind es como el índice de riesgo sectorial para un 
sector empresarial determinado; FCFF Agregadosind como la suma-
toria de todos los flujos de efectivo de los sujetos en la muestra; 
Activos Agredaosind como la sumatoria del valor de los activos tota-
les de los sujetos en la muestra; FCFFs como el flujo de efectivo del 
sujeto número S; Activos como los activos totales del sujeto número 
S. Entonces:
Existen dos factores no considerados por Nguyen (2007) para la 
operacionalización del riesgo industrial:
1. La posibilidad de que en las etapas de inversión de un sub-
sector empresarial los flujos de efectivo pudiesen ser negati-
vos por lo que, al dividir el Cfa agregado negativo del sector 
entre la desviación estándar su índice (Riskind) crearía en-
tones la paradoja de un índice de “Riesgo Negativo”, lo que 
causaría lo que se conoce como un error de “Validez de Tra-
ducción” (Translation Validity).
2. Se entendería que un Riskind mayor implicaría un riesgo más 
alto para el sub-sector empresarial, pero no es así́ ya que di-
vide retorno entre riesgo y lo que indica es cuánto retorno 
recibe el sector por cada unidad de riesgo.
En el caso de República Dominicana, es probable que para los años 
a ser analizados esos flujos agregados sean negativos en algunos 
sub-sectores, debido a las fuertes inversiones que han tenido que 
Riskind =   FCFF Agregadosind/Activos Agregadosind    
                              
δ (FCFFs/Activoss)
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ser realizadas para ajustarse a las necesidades de competencia de 
los tratados de libre comercio y al efecto de la posible disminución 
de la rentabilidad como consecuencia de la crisis del 2008. Para arri-
bar a una mejor validez de traducción proponemos la creación de 
un “Score de Riesgo Sectorial” (Score Risk Sector) medido de la si-
guiente forma:
Sustituimos FCFF por EBITDA, ya que este último se ve menos 
afectado por el nivel de inversiones que realiza el subsector, o me-
nos propenso a ser negativo en periodos de cambios tecnológicos y 
para evitar el error de co-linealidad en el modelo final. Se renombró 
como “Score de Riesgo” pues mejor score implica mejor combina-
ción riesgo retorno.
El riesgo económico
Las variables exógenas de riesgo económico son aquellas que teó-
ricamente producirían variación en el performance de la empresa, y 
que son inducidas por movimientos de la economía. De entre to-
das las variables encontradas en investigaciones anteriores, en este 
apartado hemos seleccionado nueve que, a nuestro entender, po-
drían o no tener algún grado de explicación en la volatilidad del 
performance de la empresa, a saber:
Gasto del gobierno (GGX_NGDP). Expresado como razón de 
los gastos totales del gobierno en moneda local entre el GDP en 
ScoreRiskSector =   EBITDA AgregadosSector/Activos AgregadosSector 
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moneda local. El gasto del gobierno consiste en las erogaciones y la 
adquisición neta de activos no financieros por parte de los gobier-
nos nacionales. Se registra por lo devengado y toma en cuenta las 
disposiciones de activos no financieros. En los países emergentes 
como República Dominicana se infiere que el gasto del gobierno 
debe tener un impacto significativo sobre las pequeñas y media-
nas empresas debido al hecho que la mayoría de bienes y servicios 
que el Estado adquiere debe provenir de dichas empresas locales, 
aunque sabemos que una porción considerable del gasto se realiza 
en grandes obras de infraestructura que se contratan con grandes 
consorcios internacionales. Debiéramos encontrar entonces que, a 
mayor proporción de gasto del gobierno como porcentaje del pro-
ducto interno bruto, mayor debía ser el performance en las empre-
sas. Esa relación ha inferida en cuanto a que existe una asociación 
positiva entre el tamaño del gasto del gobierno y los cambios en la 
producción de la economía.
+∆GGX_NGDP ⇒ +∆Performance
Gasto de consumo de los hogares (HHCE_NGDP). Gasto en con-
sumo final de los hogares como porcentaje del GDP en moneda 
local. Ingreso de los hogares que se utiliza para la compra de bie-
nes y servicios. Incluye los desembolsos para la compra de produc-
tos durables, servicios, educación y los bienes vendidos a precio 
no económicamente significativos; aunque no incluye los egresos 
como consecuencia de compra de casas nuevas. Lo que propone esa 
teoría es que, a mayor consumo de los hogares, debíamos encontrar 
un mejor performance de las empresas (Everett y Watson, 1998). Al 
mismo tiempo, un mayor consumo de los hogares en el pasado im-
plica un mejor desempeño en el presente.
+∆HHCE_NGDP ⇒ +∆Performance
Tasa de desempleo (LUR). Es el total de personas desempleadas 
en relación a la fuerza laboral. Los desempleados son todas las per-
sonas mayores de una edad específica, quienes durante el periodo 
de referencia estuvieron “sin trabajo”, “disponibles para trabajar” 
o “en busca de trabajo”. Es de esperarse que un incremento en la 
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tasa de desempleo tenga como consecuencia una reducción en el 
performance de las empresas debido al hecho que un alto nivel de 
desempleo indica serios problemas en la economía (Everett y Wat-
son, 1998) y una disminución en la capacidad de compra y gasto de 
los hogares. En consecuencia, a mayor tasa de desempleo, menor 
debía ser el performance en las empresas.
+∆HHCE_NGDP ⇒ −∆Performance
Ahorro nacional bruto (NGSD_NGDP). Se expresa como la razón 
del ahorro nacional bruto en moneda local y el GDP en moneda 
local. El ahorro nacional bruto es el ingreso bruto disponible menos 
el consumo final de los hogares luego de tomar en cuenta un ajuste 
debido a los fondos de pensiones. En el marco de esta investigación 
diríamos que a medida que incremente la tasa de ahorro de parte 
de los hogares, deberíamos encontrar una disminución en el perfor-
mance de las empresas. En teoría, a mayor proporción de ahorro en 
relación con el producto interno bruto por parte de los hogares, se 
debe encontrar un menor performance en las empresas.
+∆HHCE_NGDP ⇒ −∆Performance
Inversión total (NID_NGDP). Se expresa como la razón del total 
de inversión en moneda local entre el GDP en moneda local. El to-
tal de inversión es el valor de la formación de bienes de capital y el 
cambio en los inventarios y adquisiciones, menos la venta de acti-
vos de importancia. Estudios anteriores encontraron en diferentes 
circunstancias que, a mayor inversión del gobierno, las empresas y 
los hogares deben encontrar un mejor performance en las empresas 
(Wernerfelt y Montgomery, 1988; Ahiakpor, 2003; Ljungqvist y Sar-
gent, 2004; Miles y Scott, 2005; Litan, Baumol y Schramm, 2008). De 
ahí que:
+∆NID_NGDP ⇒ +∆Performance
Inflación (PCPIPCH). Porcentajes anuales del cambio de año a año 
en los precios promedio del consumidor. Es una de las variables 
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utilizadas por el Fondo Monetario Internacional (FMI) para repre-
sentar la inflación, definida como la variación porcentual del índice 
de precio al consumidor. Millington (1994) reportó que, con un 
incremento en la inflación, se encuentra un número mayor de em-
presas fracasadas. Eso generalmente se asocia a que existe una re-
lación directa entre el incremento promedio del gasto de sueldos 
y salarios en la empresa a los incrementos en el índice de precio 
al consumidor (Everett y Watson, 1998). A un cambio en la tasa 
de inflación, se debe encontrar un cambio en el performance de las 
empresas.
+∆HHCE_NGDP ⇒ +∆Performance
Tasa de interés (TASA_INT). Tasa de interés real promedio cobra-
da por los bancos múltiples a los préstamos de los clientes. La tasa 
de interés real es aquella que tiene las correcciones pertinentes de-
bido a los procesos inflacionarios. En una empresa clásica la mayo-
ría de su crecimiento no se financia por la retención de dividendos, 
sino más bien por el incremento en las deudas o la negociación de 
acuerdo de deuda con los bancos (Hall, 1992; Everett y Watson, 
1998). En consecuencia, el alto apalancamiento financiero hace que 
todas las empresas, y en especial las pequeñas y medianas, sean 
susceptibles a cambios en las tasas de interés. Por tales razones, la 
teoría propone lo siguiente: a mayor tasa de interés, se debe encon-
trar una disminución en el performance en las empresas.
+∆TASA_INT ⇒ −∆Performance
Variación tasa de cambio (TASAUS_VAR). Es la variación por-
centual promedio anualizada reportada por el Banco Central de la 
República Dominicana, de la tasa de cambio del dólar americano 
(USD$) en relación con el peso (DOP$) en República Dominicana. 
Ya que se desconoce la elasticidad precio de los bienes que comer-
cializa la economía, entendemos que a una variación en la tasa de 
cambio de la moneda principal (USD$) con la que comercializa Re-
pública Dominicana, se debe encontrar un cambio en el performance 
de las empresas.
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∆TASAUS_VAR ⇒ ∆Performance
Balanza comercial - exportaciones netas (BCA_NGDP). Es el mon-
to de la balanza comercial de un país, como porcentaje del producto 
interno bruto en la moneda local de ese país. La balanza comercial 
es el valor de las exportaciones de bienes tangibles menos el valor 
de las importaciones de esos mismos bienes. Se utiliza la balanza 
comercial como representante de las exportaciones netas. Así́, en la 
balanza comercial (como proxy de las exportaciones netas) se debe 
encontrar una relación positiva con el performance de la empresa:
+∆BCA_NGDP ⇒ +∆Performance
Las Mipymes y su performance relativo
Según Dean, Brown y Bamford (1998) una creencia generalizada en 
los primeros años de investigación sobre las mipymes era que una 
empresa o compañía grande que tuviese una participación de mer-
cado alta disfrutaba de numerosas ventajas, en comparación con 
las empresas más pequeñas. Esa visión se vio altamente soportada 
por investigaciones de diversos autores durante los años setenta, 
aunque Woo y Cooper (1981) concluyeron que la capitalización de 
mercado no siempre estaba asociada a un desempeño menor. Se 
entendía que, si una empresa tenía baja participación de mercado 
y buen performance, se debía a la utilización de una estrategia de 
nicho.
Dean encontró́ resultados que sugieren diferencias notables en la 
formación de empresas grandes y pequeñas, como respuesta a va-
riables ambientales de su sector empresarial. Carter (1990) indica 
que los modelos que han sido creados para explicar los fenómenos 
de las empresas grandes, que no necesariamente son representati-
vos o utilizables en las empresas pequeñas. La hipótesis general es 
que las empresas pequeñas poseen recursos y capacidades que di-
fieren de las empresas grandes y que esas diferencias hacen que las 
organizaciones pequeñas se adapten bien a ciertas características 
sectoriales, pero no a otras (Dean et al., 1998).
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De acuerdo a esa visión, las investigaciones de los últimos años de 
la década del noventa encontraron que las empresas grandes tienen 
ventajas en relación con las pequeñas en sectores empresariales que 
tienen altos niveles de rentabilidad y desarrollo tecnológico, ya que 
poseen grandes recursos financieros y humanos. Por otro lado, las 
empresas pequeñas parecen verse menos afectadas en los sectores 
empresariales altamente concentrados o con integración vertical, 
pues se determinó que ese tipo de sectores inducen a la formación 
de pequeñas empresas. Hay sectores empresariales en los cuales 
los costos hundidos constituyen una barrera considerable, aunque 
los mismos resultan mejor aprovechados por las grandes empresas 
pues éstas tienen reservas financieras o capacidad de financiamien-
to que les permiten sobreponer dichas barreras.
Los descubrimientos de Dean et al. (1998) también arrojan luz sobre 
el impacto negativo de los sectores empresariales altamente con-
centrados sobre las empresas grandes, puesto que la formación de 
ese tipo de empresas se ve muy afectada debido a la amenaza de 
los competidores.
Asimismo, tenemos un cuerpo de literatura no muy vasto que se 
dedica a analizar los factores de riesgo que afectan a las peque-
ñas empresas. Mediante el estudio de la quiebra de las empresas 
pequeñas realizado por Everett y Watson, éstos determinaron que 
al utilizar la quiebra como definición de fracaso la única variable 
sistemática relevante fue la tasa de interés predominante en el mer-
cado (Everett y Watson, 1998). Otro factor interesante que se deriva 
del estudio de Everett y Watson es el hecho de que la tasa de em-
pleo afecta positivamente la salida de empresas por medio de la 
venta o transferencia de las mismas; o sea, que la probabilidad de 
fracaso definida por el cese de operaciones o la transferencia de la 
propiedad aumenta significativamente a medida que aumenta la 
tasa de empleo.
En un estudio realizado durante el 2005 en doscientas sesenta pe-
queñas empresas pakistaníes (Coy, Shipley, Omer y Khan, 2007), se 
determinó́ que la mayoría de los dueños de esas pequeñas empresas 
entienden que los factores externos —como programas del gobierno, 
situación de los bancos y otros factores macroeconómicos— tienen 
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menos importancia para el éxito de la compañía que los factores 
internos —como las destrezas analíticas de los gerentes, las destre-
zas en la toma de decisiones, la educación superior, las destrezas 
comunicativas y la atención a los clientes—.
Los estudios e investigaciones preliminares indican también que 
el sector empresarial en el que participan las empresas pequeña y 
mediana puede jugar un rol importante en la explicación de su per-
formance (Bradburd y Ross, 1989).
Las Mipymes dominicanas. El cuerpo más amplio de investigación 
sobre las pymes en República Dominicana es el que corresponde 
a los más de 15 títulos bajo la serie “Microempresas y pequeñas 
empresas en la República Dominicana” publicados con el auspi-
cio y financiamiento del US-AID, de la Michigan State University y 
del Fondo para el Financiamiento de la Microempresa Incorporada 
(FondoMicro).
Es prudente destacar que en los estudios de Cabal (1992, 1993, 
1994) la definición de pequeña empresa es aquella de carácter no 
agrícola, con menos de 50 trabajadores permanentes; y en el caso 
de las microempresas, se considera como tal cuando tiene diez tra-
bajadores o menos.
Tipología de las micro, pequeña y mediana empresas
Esta tipología solo toma en cuenta el número de trabajadores y 
nunca el nivel de ingresos, el monto de los activos y/o el hecho de 
si ha sido constituida y opera legalmente como empresa. Para los 
fines de nuestro estudio consideramos esta definición incompleta 
por los aspectos antes mencionados, además de que en la misma 
estarían incluidos los profesionales liberales que no necesariamente 
desde nuestro punto de vista son “empresas”.
Dada la experiencia de más de veinte años en la realización de estu-
dios descriptivos de empresas en República Dominicana, la tipología 
y clasificación del tamaño de las empresas que corresponden a la 
propuesta de FondoMicro, para Marina Ortiz (2001) la clasificación 
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ajustada a las características económicas de República Dominicana 
para las empresas de la primera parte de los 2000 se presenta en el 
siguiente cuadro:
Cuadro No. 1 Clasificación de las empresas según el número de trabajadores, total 
de activos y ventas. Fuente: FondoMicro (Ortiz, 2001).
Aunque reconocemos que tanto la OECD como la Unión Europea 
(2005, 2003) tienen clasificaciones totalmente diferentes a las pro-
puestas por FondoMicro, utilizaremos la tipología de esta última 
debido a que, si intentásemos clasificar las empresas por la clasifi-
cación internacional de la Unión Europea y de la OECD, las llama-
das empresas grandes en República Dominicana estarían clasifica-
das como pequeñas.7
Aplicación a la República Dominicana. Métodos y  
muestra
Se seleccionaron las seis principales industrias del nivel II de la 
Clasificación Industrial Internacional Uniforme, según los ingresos 
reportados por la Dirección General de Impuestos Internos para el 
año 2010, de acuerdo a la siguiente tabla:
7 Bajo la definición europea, una empresa pequeña es aquella que cuenta con 
menos de diez empleados, ventas por valor de RD$96 millones y/o activos 
por el mismo monto (Communities, the Commission of the European, 2003).
Tipo Número de 
trabajadores
DOP$ USD$ DOP$ USD$
Micro 1-10 <500,000 <30,000 <1 millón <60,000
















Grande >150 Más de 2 
millones
Más de 1.2 
millones
Más de 80 
millones
Más de 5 
millones
Ventas AnualesActivos
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Ingresos Totales de Empresas por Actividad Empresarial 2010.
Fuente: Dirección General de Impuestos (2011)
Sectores Empresariales Ingresos Totales DOP$ % del total
Agropecuaria 46, 296, 755, 107
Ganadería, Silvicultura y Pesca 23,793,505,317 1.4%
Cultivos Tradicionales 9,562,687,462 0.6%
Cultivos de Cereales 9,153,100,668 0.5%
Servicios Agropecuarios 3,787,461,660 0.2%
Industrias 545,018,154,077
• Manufactura 460,576,024,340 26.6%
• Construcción 77,892,557,952 4.5%
Explotacion de Minas y Canteras 6,549,571,784 0.4%
Servicios 1,139,807,522,880
• Comercio 597,178,570,028 34.5%
• Electricidad, Gas y Agua 126,248,163,439 7.3%
• Otros servicios 104,865,872,089 6.1%
• Comunicaciones 94,019,738,661 5.4%
Hoteles, bares y restaurantes 64,279,664,212 3.7%
Transporte y almacenamiento 55,806,600,498 3.2%
Alquiler de viviendas 45,231,428,461 2.6%
Administración pública 23,546,350,927 1.4%
Servicios de salud 18,474,416,196 1.1%
Servicios de enseñanza 10,156,718,368 0.6%
Total de ingresos 1,731,122,432,064 100.0%
Sectores seleccionados para el estudio (84.4% del total de ingresos).
Por otro lado, para los fines de este estudio se determinó́ la pobla-
ción total basada en las empresas formales totales de la economía 
dominicana, según lo presentado en la siguiente tabla:
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Total Corporativo de Empresas Formales 2006-2010







Fuente: Dirección General de Impuestos (2011).
De las posibles 37,316 empresas activas en el año 2006, solo 23,642 
pertenecían a los seis sectores seleccionados CIIU.8
A partir de los estados financieros formales de toda la población 
desde el año 2005 hasta el año 2010 que fueron provistos de forma 
anónima y con consentimiento informado por la DGII, se procedió́ 
a depurar la información y sacar de la muestra las empresas que 
presentaban inconsistencias en las sumatorias y cuadres de sus 
estados financieros, o que no presentaban transacciones en uno o 
varios de los años seleccionados. También se filtraron los valores 
extremos. Para la variable dependiente Cfa (índice de creación de 
flujo de los activos) se tomaron solo los registros en los que -5 > Cfa 
< +5 y Cfa no tomase el valor nulo; para las variables dependientes 
Roa* se tomaron solo los registros en los que -4 > Roa* < +4 y Roa* 
no tomase el valor nulo; y para las variables dependientes Roe* se 
tomaron solo los registros en los que -6 > Roe* < +6 y Roe* no toma-
se el valor nulo.
8 La clasificación de las empresas preparada por el Banco Central de la Repú-
blica Dominicana y el Departamento de Estudios Económicos y Tributarios 
de la Dirección General de Impuestos Internos (DGII), tiene como base la 
clasificación universal de las Naciones Unidas conocida como Clasificación 
Industrial Internacional Uniforme (CIIU).
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Al utilizar todas las empresas que eliminan la atrición y que con-
tienen valor para las variables arribamos a una población muestral 
de 8,650 empresas, lo que para un nivel de confianza del 95%, un 
intervalo de confianza de   4, representa el 36% de la población total 
y el 1,477.6% de la muestra probabilística requerida de 585 sujetos.
















Industria Construcción 3,134 13.30% 902 28.80% 10.40% 78 1156%
Electricidad, 
gas y agua
220 0.90% 94 42.70% 1.10% 5 1880%
Manufactura 2,862 12.10% 1,109 38.70% 12.80% 71 1562%
Servicios Comercio 10,979 46.40% 4,378 39.90% 50.60% 272 1610%
Comunicaciones 731 3.10% 241 33.00% 2.80% 18 1339%
Otros servicios 5,716 24.20% 1,926 33.70% 22.30% 142 1356%
Totales 23,642 100.00% 8,650 36.60% 100.00% 585 1478%
En cuanto a las fuentes de datos pertinente a los sujetos y los secto-
res empresariales, se utilizaron principalmente tres fuentes de in-
formación primaria:
1. La base de datos de estados financieros oficiales y anónimos 
de las empresas, que ha sido proporcionada por la Dirección 
General de Impuestos Internos.
2. La base de datos de clasificación de empresas por actividad 
y sector empresarial, preparada por el Banco Central de la 
República Dominicana en conjunto con el Departamento de 
Estudios Económicos y Tributarios de la DGII.
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Las fuentes de datos de factores económicos utilizadas para esta 
investigación son principalmente las siguientes:
• La información histórica de tasa de interés y tasa de cambio 
de RD$ a US$ provista por el Departamento de Estadísticas 
Económicas del Banco Central de la República Dominicana.
• La base de datos World Economic Outlook (WEO) de indi-
cadores económicos del FMI para la República Dominicana, 
Estados Unidos, Haití, Francia y España.
Un diseño de análisis basado en modelos de datos de panel
En los análisis longitudinales de datos de panel se observan muchos 
sujetos (múltiples n’s), por pocos periodos de tiempo (pocas t’s). 
Entre las bondades o ventajas que Edward Frees (2004) enumeró 
para el análisis de datos de panel o análisis longitudinales, se en-
cuentran: 1) la posibilidad de manejo de la heterogeneidad de la 
muestra o población; 2) una mejor panorámica de las características 
y dinámica de las observaciones. Los modelos de data de panel per-
miten controlar por variables que no se pueden observar o medir, o 
variables que cambian en el tiempo, pero no entre los sujetos; o sea, 
la heterogeneidad individual (Torres Reyna, 2011).
Debido a las características de las variables independientes con las 
que contamos que varían en todos los periodos de observación, en 
adición al hecho que la variación entre los clústeres de la muestra 
es considerable, utilizaremos modelos de datos de panel de efectos 
fijos de la forma general, realizando las pruebas y comprobaciones 
correspondientes para verificar la consistencia de los estimadores y 
la correcta utilización del modelo. Los modelos de efectos fijos se 
utilizan únicamente cuando se busca analizar el impacto de varia-
bles que cambian de valor en el tiempo. Se asume que algún factor 
en el individuo impacta o sesga el predictor o variable a explicar y 
por eso existe la necesidad de controlar. Se da por sentado que exis-
te una correlación entre el término de error del sujeto y la variable 
a explicar. A saber, el modelo sería el siguiente:
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yit =β1χit +α1 +εit
De todas formas, para tener pruebas de la consistencia del modelo 
seguiremos una secuencia de regresiones y pruebas que está com-
probada como eficiente para la determinación de modelos de efectos 
fijos sin la presencia de atrición y asumiendo la corrección de la hete-
rocedasticidad (Frees, 2004; Torres-Reyna, 2011; Wooldridge, 2010). 
Dicho procedimiento está compuesto por los siguientes pasos:
1. Generación de dispersión para comprobar la heterogeneidad 
entre individuos.
2. Reducción del número de variables utilizando regresiones 
bietápicas.
3. Prueba de Durbin-WuHausman donde la variable “Prob>chi2” 
debe ser menor al 5% para poder confirmar la hipótesis nula 
de que el error único y los represores no están correlacionados.
Modelación econométrica de los factores de riesgo  
exógenos. Medición del riesgo sectorial general  
y por tamaño de empresas
De forma general, la razón EBITDA consolidada entre Activos Con-
solidados del sub-sector (Roa*) ronda entre el 5% y el 28% entre los 
diferentes sub-sectores. Consistentemente, el índice de creación de 
valor más bajo lo tiene el sub-sector construcción con un promedio 
de 6.18% durante los cuatro años del periodo analizado. El sub-
sector con el mayor índice de creación de valor promedio (Roa*) es 
comunicaciones con una razón promedio de 24%, lo que significa 
que, en general, producen ¢24 de EBITDA al año por cada DOP$ 
que poseen en activo (aunque obtuvo un gran decrecimiento para 
los años 2008 y 2009).
Las desviaciones estándar consolidadas de la razón por individuo 
Roa* tienen un rango entre los diferentes subsectores que varía en-
tre un 25.8% y un 53.2%. Sistemáticamente es el sub-sector electrici-
dad, gas y agua el que presenta la menor desviación estándar, con 
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un promedio de 28.57%. La mayor desviación estándar promedio 
la presenta el subsector otros servicios, con un promedio de 49.18%.
En promedio, a partir del año 2007 las empresas de la República 
Dominicana han incrementado en una gran proporción su riesgo 
industrial. Como se puede ver en la Figura siguiente, el score de 
riesgo consolidado para todas las empresas decrece al pasar de un 
42% de retorno por cada unidad de desviación estándar adicional 
en el año 2007, hasta llegar al 34% en el 2010.
En cuanto al detalle por sub-sector, sistemáticamente los que po-
seen menor score de riesgo sectorial son, en el mismo orden, cons-
trucción y otros servicios. En el caso específico de construcción su 
score se mantuvo estable en aproximadamente un 16% durante los 
tres primeros años del estudio, pero en el 2010 cae a un 12% por 
motivo de la caída de su magro índice de rentabilidad. Como el 
Roa* consolidado del sub-sector construcción es solo de un 5%, la 
caída hasta un 4% representa 25% menos creación de valor que el 
año anterior.
Los sub-sectores que se comportan con un score de riesgo prome-
dio de entre el 35% y el 45% son precisamente los dos sub-sectores 
más grandes y representativos: 1) comercio, y 2) manufactura. Se 
puede notar claramente la caída en el score durante el año 2009 
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del sub-sector manufactura, debido a la disminución de su renta-
bilidad consolidada y al incremento de un 10% en su desviación 
estándar individual de los sujetos (3%). Ese score vuelve a mejorar, 
aunque no a los niveles originales, durante el año 2010 debido al 
incremento en su índice de creación de valor Roa*.
Luego de un incremento en su score durante el año 2008, el sub-
sector comercio cae 1,400 puntos porcentuales básicos en su score 
(del 46% al 34%) entre los años 2008 y 2010. Lo anterior se explica 
en una leve disminución en su índice de rentabilidad consolidado 
y un gran incremento en la desviación estándar de la rentabilidad 
individual de las empresas; aun así́, el comercio sigue siendo “el 
sector de score promedio” entre los sub-sectores nivel II de la Re-
pública Dominicana.
Consistente con lo descrito por la teoría, tanto en el sector comer-
cio como en manufactura, las empresas grandes tienen en prome-
dio mayor score de riesgo sectorial que los demás tipos de empre-
sas. Esto, según la teoría, se debe a la capacidad que poseen las 
empresas grandes de diversificarse debido a su gran cantidad de 
recursos.
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En el caso del sector comercio las empresas grandes no solamente 
tienen menos de la mitad (22.45%) de la desviación estándar de los 
retornos individuales de las micro-empresas del sub-sector, sino 
que también poseen 400 puntos porcentuales básicos de retorno 
adicional (13.3%) que las microempresas.
También las empresas medianas pues, aunque no tienen el mismo 
score de riesgo que las empresas grandes sí poseen una clara dife-
renciación en su score con relación a las pequeñas y micro-empre-
sas. La respuesta a ese hecho viene de retornos ligeramente más 
altos (10.15%) que las empresas pequeñas, pero desviación están-
dar de solo 300 puntos porcentuales básicos más altos (27.96%) que 
las empresas grandes. Ese resultado sigue siendo consistente con 
la teoría, ya que las empresas medianas tienen un comportamiento 
ligeramente parecido a las empresas pequeñas y micro-empresas, 
pero debido a sus mayores recursos poseen una mayor capacidad 
de diversificación.
Como consecuencia de su baja rentabilidad relativa y su alta desvia-
ción estándar individual de los sujetos, las micro y pequeñas em-
presas tienen el score de riesgo más bajo; también por las mismas 
características de recursos antes expuestas, las empresas pequeñas 
tienen en promedio mejor score de riesgo que las micro-empresas.
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Las tendencias por tamaño de empresa del score de riesgo para el 
sub-sector manufactura son idénticas a las del subsector comercio; 
en el sentido de que las empresas grandes tienen un score de ries-
go promedio más de tres veces mayor al de las micro-empresas en 
el periodo 2007-2010. Ahora bien, las razones de esas diferencias 
no son las mismas que en el sub-sector comercio, ya que la renta-
bilidad medida por el índice promedio Roa* de las empresas pe-
queñas (10%) y las empresas grandes (13%) son similares, pero la 
desviación estándar de la razón Roa* de los sujetos de empresas 
pequeñas (61%) es casi tres veces más alta que las de las empresas 
grandes (21%). El score de riesgo sectorial promedio de los cuatro 
años estudiados de las grandes empresas es más estable que el de 
las micro-empresas.
En el caso de las empresas del sub-sector manufactura, la evolu-
ción del score de riesgo sectorial segmentado por los tamaños no se 
comporta de la misma forma que el sub-sector comercio; eso hace 
suponer que las diferencias o características intrínsecas del sub-
sector manufactura hacen que las variaciones en el score de riesgo 
sectorial difieran como consecuencia de las presiones ejercidas por 
los factores de riesgo económico exógenos. En el caso de las gran-
des empresas de manufactura vemos el efecto contrario al de las 
empresas del mismo tamaño en el sub-sector comercio; una dis-
minución en su score de riesgo sectorial para el año 2008 y un re-
establecimiento creciente para los años 2009 y 2010.
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La influencia de los factores de riesgo económicos 
sobre el performance de las empresas. Posible  
solapamiento del riesgo sectorial y económico
Aunque Everett y Watson (1998) realizaban una separación teórica 
entre el riesgo sectorial y el riesgo económico como componentes 
de una tipología de riesgo mayor llamados exógenos, en la práctica 
los resultados indican que podría existir un solapamiento de ambos 
componentes del riesgo exógeno.
Si bien es cierto que las características intrínsecas de un sector em-
presarial (como la dinámica competitiva, los requerimientos de 
capital y la disponibilidad de factores, entre otros) ejercen una in-
fluencia sobre el performance de las empresas que lo componen, 
no es menos cierto que esas características en sí mismas también 
resultan afectadas por los factores económicos de riesgo. Por lo que, 
si tratásemos de realizar un modelo único de riesgo exógeno, nos 
encontraríamos ante un problema de posible endogeneidad.
Es por eso que hemos decidido tratar de forma separada los factores 
de riesgo exógenos al medir el riesgo sectorial, mediante el uso del 
score de riesgo sectorial propuesto por nosotros; subsiguientemen-
te, la modelación econométrica de la influencia de los factores de 
riesgo económico sobre los mismos sujetos segmentados por sub-
sector empresarial, tamaño y por ambos factores al mismo tiempo.
Por otro lado, en la siguiente tabla se presentan las matrices de co-
rrelación de las diferentes variables de riesgo económico para el 
caso de la República Dominicana:
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¿Diferentes medidas de performance, diferentes  
factores?
Los primeros modelos que trabajamos fueron aquellos que explica-
ban la influencia de los factores de riesgo económico exógenos so-
bre el performance de todas las empresas sin ningún tipo de segmen-
tación; o sea, que expliquen las diferentes medidas de performance 
que habían sido envisionadas por nosotros como representativas 
de la creación de valor en las empresas.
La primera observación es que los factores que resultan estadísti-
camente relevantes para la explicación de los tres índices de perfor-
mance seleccionados, difieren en el caso de todas las empresas sin 
ningún tipo de segmentación.
En consistencia con la teoría, cuando se define el performance de 
la empresa como el índice Cfa (FCFF/ACTIVOS) una de las varia-
bles relevantes y con un coeficiente moderado con signo positivo es 
el consumo de los hogares (hhce_ngdp_dom). Lo que quiere decir 
que, a medida que incrementa el consumo de los hogares, incre-
menta también el performance de la empresa.
Igualmente consistente con la teoría cuando se define performance 
por la variable Roa* (EBITDA/ACTIVOS), la tasa de cambio del dó-
lar (tasaus_dom) es el único factor estadísticamente significativo en 
la explicación de las variaciones en el performance. La sorpresa es 
que, a nivel general agregado, el efecto de la tasa de cambio es ne-
gativo, lo que quiere decir que a un incremento en la tasa de cambio 
tendríamos una disminución en el performance de las compañías.
Cuando se define performance por la razón Roe* (EBITDA/CAPI-
TAL) consistente con la teoría, resulta como factor estadísticamente 
significativo la inversión total (nid_ngdp_dom) con un coeficiente 
de signo positivo. Nuestro hallazgo está en la misma línea de los 
resultados de Ahiakpor (2003) y Sloman (2006), ya que al parecer la 
inversión creada por las expectativas futuras de beneficio se tradu-
ce en mayores negocios y en mejor performance para las empresas.
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Resultados Corporativos Modelos Cfa, 
Roa*, Roe* Para Todas las Empresas
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0.2095000 0.1865000 0.1926000 0.2314000 0.2397000
0.1641761 0.1379600 0.1512845 0.1833028 0.1896774
4,378 523 1,523 1,284 1,048
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El modelo Cfa por tamaño muestra que las variables son totalmente 
diferentes y con impactos diferenciados para las empresas de los 6 
sectores consolidados de diferentes tamaños. Esto, sin segmentar 
por el sector industrial al que pertenecen.











































































0.2107000 0.2161000 0.1903000 0.2216000 0.2169000
0.1655204 0.1665578 0.1490138 0.1750947 0.1708181
8,650 1,226 2,838 2,329 2,257
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Al segmentar las empresas por su tamaño para el sector comercio, 
vemos que los factores de riesgo económico que las afectan son relati-
vamente iguales, pero el impacto es diferente según el tamaño. Pode-
mos ver que de forma consistente el consumo de los hogares (hhce_
ngdp_dom) es el factor estadísticamente significativo en el caso del 



































































0.2084000 0.2367000 0.0000000 0.2350000 0.2037000
0.1628666 0.1672615 0.1865604 0.1865604 0.1571159
1,109 104 264 264 490





Resultados Modelo Cfa Manufactura - Por tamaño
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Un hallazgo interesante aquí es el hecho que las empresas peque-
ñas tienen un comportamiento diferente a los demás tamaños, ya 
que la única variable que explica la variación en sus flujos es la tasa 
de cambio del dólar americano (tasaus_dom). En la siguiente tabla 
se presentan resultados similares para el sector manufactura.
Discusión
La caída en la rentabilidad ajustada al riesgo en el subsector comer-
cio a partir del año 2008 probablemente podría ser consecuencia de 
la crisis. En el caso de las diferencias marcadas en los scores de ries-
go sectorial para las empresas grandes, medianas y pequeñas, éstas 
presentan una caída en mayor proporción en las empresas grandes 
y medianas, mientras que las micro-empresas incrementan su score 
de riesgo; La respuesta es una sola: la intervención del gobierno. En 
el año 2006 se instituye la figura de “comprobantes fiscales” como 
forma de eliminar o al menos reducir la evasión que principalmen-
te se daba en las micro-empresas.
El incremento del score de riesgo luego de la crisis de los años 
2009 y 2010 de las empresas grandes del sector manufactura, al 
mismo tiempo que se registra el efecto inverso en el sector comer-
cio, podría ser indicativo de que la proporción de consumidores 
finales disminuyera grandemente en el sub-sector comercio y se 
volcase a las compras al subsector manufactura. Eso haría sen-
tido en situaciones en las cuales hubiese un des-incentivo (tasa 
de cambio o precio de los productos importados) al consumo de 
productos importados que, en su mayoría, son tranzados por el 
sub-sector comercio.
El efecto “comprobantes fiscales” puede ser visto también en las 
micro-empresas del sub-sector manufactura, en el cual durante el 
año 2008 su score de riesgo sectorial aumentó de poco más de un 7% 
a casi el 25%. Ese efecto se da en un periodo anterior que en las mi-
cro-empresas del sub-sector comercio, debido a que la proporción 
de las ventas de los consumidores finales del sub-sector manufac-
tura son casi la mitad que las del sub-sector comercio. El sub-sector 
manufactura no tiene como clientes principales a los consumidores 
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finales, quienes no tienen la obligación del sustento de sus gastos 
con comprobantes, si no a empresas formales de su mismo subsec-
tor, del sub-sector comercio y de los demás sub-sectores del sector 
servicio, como hoteles, bares y restaurantes.
Eso solo puede explicarse debido a dos factores:
1. Al incrementar la tasa de cambio se incrementa el costo de 
los bienes y servicios importados que representan una pro-
porción alta de los ingresos del sub-sector comercio y como 
ese incremento no necesariamente se transfiere a los clientes, 
disminuye el performance de la empresa.
2. El incremento en la tasa de cambio crea indirectamente un 
proceso de disminución del poder adquisitivo de los hogares, 
por lo que disminuye el consumo y con él el performance de la 
empresa.
Conclusiones
Creemos que la mejor forma de enfocar las conclusiones e implica-
ciones de los resultados de este trabajo es tomando como guía las 
preguntas de investigación propuestas y las hipótesis que hemos 
trabajado desde el inicio.
Para responder a la primera pregunta —¿cuáles son los factores de 
riesgo exógeno que afectan el performance de todas las empresas de 
la República Dominicana?—, las hipótesis que planteamos a partir 
de la revisión de la literatura fueron las siguientes:
H1: a mayor consumo de los hogares debíamos encontrar un mayor 
performance de las empresas, debido a que según la teoría un mayor 
consumo de los hogares en el pasado implica un mejor desempe-
ño en el presente. Nuestra investigación pudo comprobar que en 
consistencia con la teoría y las investigaciones anteriores (Everett 
y Watson, 1998), el consumo de los hogares es un factor positivo 
estadísticamente significativo para todas las empresas cuando se 
define el performance representado por el índice Cfa.
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H2: a mayor inversión de las empresas, los hogares y el gobierno, 
deberíamos encontrar un mejor performance en las empresas. Nue-
vamente, nuestra investigación comprueba que en línea con lo 
descubierto por Ahiakpor (2003); Litan et al. (2008); Ljungqvist y 
Sargent (2004); Mankiw (2008); Miles y Scott (2005); Rumelt (1991); 
Schmalensee (1985); Sloman (2006); Wernerfelt y Hansen (1989), al 
definir performance por el índice Roe* la inversión es un factor po-
sitivo estadísticamente significativo para el consolidado de las em-
presas de la República Dominicana.
H3: a mayor proporción de ahorro en relación con el producto 
interno bruto por parte de los hogares, deberíamos encontrar un 
menor performance en las empresas, pero ese factor no sería esta-
dísticamente significativo por su representación en el consumo de 
los hogares. Las investigaciones recientes (Boersch-Supan y Win-
ter, 2001; Mankiw, 2010, 2011; Suárez, 2011) indican que el ahorro 
(ngsd_ngdp_dom) debe tener una influencia negativa sobre el per-
formance de las empresas. Pero en línea con la hipótesis anterior, en 
ninguno de los modelos (Cfa, Roa*, Roe*) de todas las empresas 
agregadas consolidadas se entiende que dada la alta correlación ne-
gativa que la variable posee con el ahorro de los hogares, -0.88221 
(tabla de correlaciones), no es estadísticamente significativa. Solo 
en el segmento de las micro-empresas, en el modelo Cfa segmenta-
do por tamaño, se encuentra un resultado estadísticamente signifi-
cativo con coeficiente negativo, según lo descrito por la teoría.
H4: a mayor proporción de gasto del gobierno como porcentaje del 
producto interno bruto, mayor debería ser el performance en las em-
presas. El constructo teórico era que, debido al alto componente 
social del gasto del gobierno en los países en desarrollo y el hecho 
de que gran proporción de los presupuestos de los gobiernos de 
países en desarrollo es gasto corriente (Wickens, 2012), el incremen-
to en el gasto del gobierno debiera de producir un incremento en 
el performance de las empresas. Nuestra investigación no pudo de-
terminar en ninguno de los 33 modelos creados la significatividad 
estadística de la variable gastos del gobierno (ggx_ngdp_dom). Por 
consiguiente, se rechaza la hipótesis de que en el caso de la Re-
pública Dominicana para la población muestral compuesta por los 
6 sub-sectores de mayor importancia, el gasto del gobierno tiene 
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influencia sobre el performance representado por los índices Cfa, 
Roa* y Roe*.
H5: a mayor tasa de desempleo, menor debería ser el performance 
en las empresas, pero LUR no debería ser estadísticamente signi-
ficativo ya que debería estar representado por el consumo de los 
hogares. En concordancia con lo expuesto en la hipótesis anterior, 
nuestra investigación no pudo determinar en ninguno de los 33 
modelos creados la significatividad estadística de la variable tasa 
de desempleo (lur_dom). Por lo que, debido a la alta correlación 
negativa, -0.7687, de la variable desempleo con el gasto de los ho-
gares (hhce_ngdp_dom) se rechaza la hipótesis de que en el caso 
de la República Dominicana para la población muestral compuesta 
por los 6 sub-sectores de mayor importancia, el desempleo tenga 
influencia sobre el performance representado por los índices Cfa, 
Roa* y Roe*. Eso no necesariamente rechaza lo expuesto por Everett 
y Watson (1998), o Millington (1994), ya que algunos de los anterio-
res no incluyeron la variable consumo de los hogares dentro de su 
análisis; además de que la correlación entre consumo de los hoga-
res y desempleo es tan alta que simplemente nuestro resultado lo 
que demuestra es que probablemente la variable consumo de los 
hogares sea una mejor representación del efecto sobre el performan-
ce, que el desempleo en el caso de la República Dominicana.
H6: a mayor tasa de interés, deberíamos encontrar un aumento en 
el performance de las empresas. Contrario a lo descrito por Everett 
y Watson (1998) y Hall (1992), las tasas de interés de los bancos 
múltiples tienen muy bajo coeficiente positivo cuando se define el 
performance como el índice Cfa y Roe*. Eso es debido a la no exis-
tencia de un mercado de capitales competitivo y justo; las personas, 
familias y empresas tienen sus ahorros en la banca comercial por 
lo que, paradójicamente, un incremento en las tasas de interés de 
la banca se traduce en más ingresos para las personas y empresas. 
También, la gran mayoría de las empresas dominicanas son em-
presas familiares y según los estudios, la proporción de las que se 
financian con deuda es muy baja.
H7: a un cambio en la tasa de inflación, deberíamos encontrar un 
cambio en el performance de las empresas. Dicho cambio puede ser 
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en diferente magnitud para las empresas grandes y medianas que 
para las empresas pequeñas y micro. Solo para las empresas gran-
des, en el modelo de performance representado por el índice Cfa y 
segmentado por tamaño, resultó estadísticamente significativa la 
inflación con un bajo coeficiente negativo (-0.0027613). Ese resulta-
do coincide con lo antes descrito por Everett y Watson (1998).
H8: a una variación en la tasa de cambio de la moneda principal 
(US$) con la que comercializa la República Dominicana, debería-
mos encontrar un cambio en el performance de las empresas. Di-
cho cambio puede ser en diferente magnitud, según el sector y el 
tamaño de la empresa. A nivel agregado (todas las empresas) solo 
cuando se define el performance por el índice Roa*, la variación en 
la tasa de cambio del RD$ con el US$ (tasaus_dom) se considera es-
tadísticamente relevante con un coeficiente negativo de -0.0188142. 
Segmentado el modelo de Roa* a nivel de sub-sectores, la variable 
tasa de cambio mantiene consistentemente un coeficiente negativo 
para los sub-sectores comunicaciones (-0.0366824) y otros servicios 
(-0.064209); en los demás sub-sectores la variable no es estadísti-
camente significativa. Al mismo tiempo, al segmentar el modelo 
Roe* a nivel de sub-sectores la variable tasa de cambio mantiene un 
coeficiente negativo para el sub-sector comercio (-1.944027). Pero, 
en el caso del performance medido por el índice Cfa, las empre-
sas pequeñas del sub-sector comercio presentan la variable tasa de 
cambio como estadísticamente significativa con un coeficiente po-
sitivo de 0.0108263. Esos resultados comprueban nuestra hipótesis 
de que el efecto de la variable tasa de cambio (tasaus_dom) puede 
ser diferente en impacto según el tamaño y el sector de la empresa.
H9: los cambios que se dan en el performance de las empresas como 
consecuencia de los cambios en la balanza comercial deben ser ne-
gativos, ya que en el caso de la República Dominicana la balanza 
comercial es deficitaria, por lo que un incremento del déficit debe 
provocar menor performance de las empresas. Contrario a lo que 
dice la teoría, que los efectos en la balanza comercial exportaciones 
netas (bca_ngdp_dom) debieran verse representados en las varia-
bles tasa de interés, tasa de cambio y diferencial de la inflación (Ol-
ney, 2010); en el caso de la República Dominicana por sí sola tiene 
un impacto estadísticamente significativo negativo cuando se define 
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performance por el índice Cfa, para el caso específico del sub-sector 
comunicaciones con un coeficiente de -0.0174206. Mientras que 
para los modelos de performance representado por el índice Roa*, 
en las empresas de los sub-sectores comercio (0.0053344) y otros 
servicios (-0.0233878) se mantiene el déficit en la balanza comercial 
como una variable estadísticamente significativa.
Para la respuesta a la segunda pregunta —¿afectan esos factores de 
riesgo exógeno de forma diferente al performance de las empresas 
según su tamaño?—, nuestro estudio demuestra que sí. El modelo 
Cfa por tamaño muestra que las variables son totalmente diferentes 
y con impactos diferenciados para las empresas de los seis sectores 
consolidados de diferentes tamaños. Aunque es bueno resaltar que 
cuando fueron segmentados los sub-sectores comercio y manufactu-
ra las variables estadísticamente significativas para todos los tama-
ños eran casi las mismas con los mismos signos en los coeficientes.
En cuanto a la tercera interrogante —¿cuál ha sido el índice de 
riesgo de los diferentes sectores empresariales medido para cada 
uno de los años de la muestra?—, fuimos más allá́ en el estudio y 
creamos un score de riesgo sectorial que entendemos representa el 
cambio en los niveles de riesgo por subsector empresarial y por ta-
maño. El resultado concreto de este score indica que, en promedio, 
todos los subsectores del país han incrementado su nivel de riesgo 
al bajar su score de 42.21% en el 2007 a 33.81% en el 2010. Los sub-
sectores más riesgosos son consistentemente construcción (14.96% 
de score) y otros servicios (14.96% de score); mientras que los sub-
sectores menos riesgosos son comunicaciones (54.63% de score) y 
electricidad, gas y agua (62.71% de score).
El resultado del score creado por nosotros confirma la teoría que las 
empresas grandes son menos riesgosas que las empresas medianas, 
pequeñas y micro de un mismo subsector, debido a su capacidad 
de diversificación y sus recursos. En el caso del sub-sector comercio 
las empresas segmentadas por su tamaño obtuvieron los siguientes 
scores de riesgo sectorial promedio durante el periodo 2007-2010: 
(1) grandes 59.23%, (2) medianas 36.32%, (3) pequeñas 26.70% y 
micro 15.60%. Entendemos que con todos esos análisis y modelos 
hemos cumplido con los objetivos planteados.
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Resumen
Esta investigación trata sobre la integración de las redes ópti-
cas pasivas en el sector eléctrico. En el mundo entero existe una 
apertura de los mercados regulatorios que integra cambios y fu-
siones entre las telecomunicaciones y el sector eléctrico, como el 
caso de la Empresa de Transmisión Eléctrica Dominicana (ETED) 
para ofrecer los servicios de renta de Fibra Oscura, Longitudes 
Ondas y Ancho de banda a nivel comercial; para lo que requie-
re infraestructura, equipos ópticos y un nuevo modelo de nego-
cios en su portafolio de servicios. En consecuencia, la empresa de 
transmisión puede construir y operar sus redes de comunicación 
de forma más competitiva que la establecida por los operadores 
externos en las redes privadas.
Como resultado, se crean las redes GPON para la última milla, lo 
que contribuye a optimizar dos ejes fundamentales: los servicios 
de teleprotección de las líneas eléctricas y las telecomunicaciones, 
de donde derivan las iniciativas de negocios a través de su plan de 
expansión.
Por último, la participación del gobierno electrónico en su estrate-
gia nacional, para reducir la brecha digital en e-Learning, e-School 
(escuela electrónica o aulas digitales), e-Student (estudiantes digita-
les) y las e-Libraries (bibliotecas digitales), entre otros.
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Palabras claves
Optical Ground Wire (OPGW), Modelos de Negocios, TIC, mercado 
Carrier, CAPEX
Introducción
Este estudio aborda la aplicación de la tecnología Red Óptica Pasiva 
con Capacidad de Gigabit (GPON) a la red de fibras ópticas metro-
politanas de la ETED, pues a través de dicha red GPON puede su-
plir la necesidad que presenta nuestra sociedad y otras sociedades 
del mundo, respecto a la demanda creciente de ancho de banda.
La finalidad de esta investigación es presentar la tecnología GPON 
como solución tecnológica para brindar servicios de banda ancha, 
optimizar los sistemas de teleprotección y motivar la participación 
del gobierno electrónico en las líneas de transmisión a las empresas 
y al gobierno, a través de la red de fibras ópticas de la ETED.
Se presenta toda la estructura de la tecnología de las redes ópticas pa-
sivas (conocida por sus siglas en inglés GPON); se presentan los sobre 
la aplicación de dichas tecnologías en escenarios diferentes y simila-
res; se presentan datos sobre la factibilidad de la implementación de 
esas tecnologías y se comparan con otras de fibra óptica para brindar 
servicios de banda ancha. Se realiza una investigación descriptiva‒ex-
plicativa, para llegar a las conclusiones de esta investigación.
En el negocio de las telecomunicaciones se plantea formar los ope-
radores “carrier de carriers” y las actividades que ello conlleva. Se 
necesita una extensión de red de fibra óptica la cual crecerá con los 
años a medida que se instalen nuevas líneas de alta tensión y se 
desplieguen nuevos tramos de cable de fibra utilizando la tecnolo-
gía OPGW (Optical Ground Wire).
Por igual, el tráfico a soportar por dicha red también crecerá y va-
riará a medida que se incorporen nuevos clientes y éstos demanden 
nuevos servicios, teniendo en cuenta que las estrategias individua-
les de cada cliente serán las que realmente definirán las demandas 
a suplir por la red de transmisión.
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Por tanto, es crucial mantener una relación próxima y proactiva con 
los clientes potenciales, con el fin de realizar estimaciones de de-
manda y disponer de una orientación sobre los nuevos servicios a 
ofrecer, basado en la banda ancha. Sin embargo, dado que los clien-
tes principales son operadores de telecomunicaciones (carriers), no 
se debe olvidar que los servicios que éstos solicitan están directa-
mente relacionados con sus Business plans, o Planes de Expansión y 
Desarrollo del negocio, lo cual esas compañías consideran como in-
formación confidencial. Por ese motivo, las previsiones de deman-
da o servicio de los clientes potenciales se consideran información 
confidencial y sensible, y están sujetas a acuerdos de confidenciali-
dad entre las partes.
Los servicios tipo Carrier de Carriers pertenecen a un modelo de ne-
gocios novedoso en el país y sin referentes previos; pero como no 
está orientado a un público amplio, los estudios de tendencias de 
evolución de la demanda de estos servicios en República Domini-
cana están basados en estimaciones de evolución de difícil contras-
te real.
La red carrier de carriers es un tipo de servicio que se adaptará, mo-
dulará y crecerá según las necesidades particulares de cada cliente, 
como el caso del Sistema Nacional de Emergencias al Ciudadano 
911 y el Entrenamiento TIC y el e-Learning, a través del Gobierno 
Electrónico del país.
La ETED se reserva la posibilidad futura de ampliar su oferta de 
servicios, incorporando los servicios de transporte o enlaces de da-
tos de gran capacidad a grandes corporaciones, siempre en el entor-
no de sus redes de comunicación corporativa. En esta presentación 
no se contempla dicho aspecto, pues se considera una posibilidad a 
mediano o largo plazo.
Objetivo general
El objetivo general del presente documento es exponer el plantea-
miento económico‒financiero asociado al negocio para la explotación 
de la red de ETED como operador de telecomunicaciones Carrier to 
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Carrier sobre la infraestructura de fibra óptica, con el fin de obtener la 
autorización pertinente para la provisión de servicios de comunica-
ciones y su impacto en las TIC de la República Dominicana.
Con esto se podrá realizar la integración del sistema de red ópti-
ca pasiva con capacidad de Gigabit, a través de las redes de fibra 
óptica (OPGW) de la ETED, y se podrán mostrar los resultados o 
conclusiones alcanzados tras el desarrollo de las primeras activida-
des desempeñadas dentro del servicio de consultoría para la imple-
mentación del negocio de Telecomunicaciones por Fibra Óptica de 
ETED. Estos resultados se concentran en el “Diseño de alto nivel de 
la red para los servicios a comercializar junto con la identificación 
de los nodos de la misma y sus requerimientos”, en función de su 
jerarquía y de los servicios que se ofrecerán desde los mismos (di-
seño “tipo” del nodo).
Para el desarrollo de este estudio se ha utilizado el análisis de la 
información con especial atención en:
• Los estudios anteriores desarrollados para ETED donde se 
analiza la viabilidad de la iniciativa. Se debe tener en cuenta 
que la última revisión se realizó en 2005, por lo que dichos es-
tudios presentan cierta obsolescencia respecto a la situación 
actual, tanto en el planteamiento existente dentro de la ETED 
sobre la iniciativa como en los aspectos tecnológicos y de evo-
lución de la red.
• El levantamiento de información existente sobre la red actual 
de fibra de ETED y las visitas realizadas a un muestreo de 
emplazamientos existentes que dan servicios de comunica-
ciones en autoprestación (protección eléctrica, telecontrol o 
SCADA y CCTV). Estos nodos de comunicaciones se ubican 
en subestaciones eléctricas.
• El Plan de Expansión de Transmisión (2013-2020), que mues-
tra las nuevas líneas a construir y que utilizarán la tecnolo-
gía OPGW (Optical Ground Wire) para el tendido de fibra a 
través del cable de guarda; así como el planteamiento de in-
fraestructura de fibra a futuro realizado por la Dirección de 
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Tecnología de la Información y las Telecomunicaciones don-
de se puede identificar, además de fibra en nuevas líneas de 
transmisión, la previsión de fibra a través de la sustitución 
del actual cable de guarda en líneas existentes.
• La importancia del Gobierno Electrónico se debe a que el 
creciente proceso de globalización y desarrollo de la nueva 
sociedad de la información exige del Estado y del proceso de 
modernización de la gestión pública una actitud proactiva, 
efectiva y decidida, orientada a incorporar intensivamente el 
uso de TICs (Tecnología de la Información y Comunicación) 
en los procesos del Estado; de manera complementaria a otras 
técnicas y herramientas en los diversos ámbitos de la gestión 
como e-Learning, e-School (escuela electrónica o aula digita-
les), e-Student (estudiantes digitales) e e-Libraries (bibliotecas 
digitales). De esta manera, el Gobierno Electrónico adquiere 
la doble dimensión de agente catalizador de los cambios en 
los procesos y de herramienta tecnológica como instrumento 
para mejorar el desempeño de los actos del Estado en la re-
ducción de la brecha digital.
Objetivos específicos
• Crear nuevos modelos de negocios basados en las infraes-
tructuras del proveedor.
• Desarrollar la logística y la infraestructura para la prestación 
de los servicios de telecomunicaciones.
• Desarrollar e implementar sistemas de alta tecnología.
• Tomar ventaja del internet y las tecnologías de información y 
comunicaciones.
• Fortalecer la actuación de los entes reguladores.
• Promover el intercambio de capital intelectual en la región, 
para no reinventar procesos.
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• Elevar el nivel del capital intelectual centroamericano y 
dominicano.
• Apoyar al Gobierno Electrónico como un Backbone para inten-
sificar el uso de las TIC.
Presentación del tema o problema
La mayoría de las empresas de electricidad del mundo operan hoy 
en un ambiente regulatorio que se caracteriza por la reciente libera-
lización de los sectores de energía y de telecomunicaciones.
Las redes inalámbricas son muy importantes, la tecnología se basa 
en el uso de un recurso finito, el espectro de radio. Por tanto, los 
circuitos troncales que utilizan F. O. asumen una importancia cada 
vez mayor como parte de la inversión total en infraestructura de 
telecomunicaciones (enfocado en una estrategia nacional del go-
bierno electrónico y una inteligencia de negocio). La demanda del 
sistema de telecomunicaciones de banda ancha para el Gobierno 
Electrónico y el sector privado.
Los sistemas eléctricos modernos se controlan en centros de despacho 
de energía, desde los que se ejecutan y supervisan operaciones a dis-
tancia mediante sistemas computarizados y sistemas de telecomuni-
caciones, para adquirir información automáticamente (SCADA).
Justificación
En la actualidad las grandes empresas de electricidad, en especial 
las de transmisión, son menos conservadoras; es decir, más dinámi-
cas y agresivas en cuanto a las implementaciones de tecnología de 
información y comunicación (TIC). Por consiguiente, se posicionan 
entre las primeras en reconocer el impacto de las TIC debido a la 
nueva generación de SMART GRID, llamadas también redes inte-
ligentes, y el internet basado en protocolos IP que se proyecta en el 
futuro de las operaciones técnicas, financieras y de transferencia de 
conocimiento en las empresas del sector eléctrico.
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En el mercado internacional las empresas de telecomunicaciones, 
incluyendo las subsidiarias de las empresas de electricidad, apro-
vechan los cambios dinámicos del sector tecnológico de la informa-
ción y las comunicaciones en sentido general. En consecuencia, las 
operadoras mayoristas compran operadores minoristas o se aso-
cian para ampliar sus ingresos, sus estrategias de mercado, y pro-
mover una relación más estrecha con los clientes finales. Por tanto, 
a medida que se establecen mercados en grandes zonas urbanas y 
zonas metropolitanas, las regiones de menor densidad de pobla-
ción ofrecen una oportunidad de crecimiento continuado.
Finalmente, en algunos mercados se considera que es de utilidad 
pública llevar comunicaciones de banda ancha a segmentos de las 
zonas rurales del país con servicio deficiente, donde la empresa 
de electricidad (o compañía de transmisión en conjunto con las 
operadoras u otras) ha establecido una presencia de ventas al por 
menor.
Metodología de la investigación
Este estudio se basa más bien en la investigación cualitativa (qua-
litative research), para la cual se realizaron reuniones de levanta-
miento de información de mercado (demanda de la banda ancha), 
definición de costos de opciones y ofertas, definición del modelo 
de negocio comercial y de la organización, análisis cuantitativo, es-
timación de inversiones, revisión y ajuste de un plan de negocios, 
recomendaciones y selección de equipos, elaboración de un modelo 
de contrato con los proveedores y observación de la empresa con-
sultora para ETED.
Se estudió la estrategia nacional de desarrollo y el Gobierno Elec-
trónico, donde se encuentran las estrategias de las TIC para la re-
ducción de la brecha digital. Además, se usaron métodos combina-
dos para realizar esa investigación y, a partir de la aceptación que 
mostraron los operadores y agentes del sector eléctrico, se podrán 
sugerir las soluciones que darán efectividad a lo propuesto por el 
Gobierno Electrónico.
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Situación actual del tráfico mundial
Hacia 2030 las ciudades de los países en desarrollo albergarán al 80% 
de la población urbana del mundo, y se proyecta que para ese enton-
ces esa cantidad habrá llegado a casi 5.000 millones. El despliegue 
mundial de la conectividad inalámbrica y por cable está impulsando 
una revolución en los consumidores. La creciente demanda de usua-
rios conectados desplaza el centro de poder dentro de la industria de 
las comunicaciones, fuera de los proveedores y las masas.
La nueva posición de los usuarios en el centro del universo tecno-
lógico junto con la evolución de los dispositivos móviles —tablas, 
PDA, Google Glass, Smart Grid—, la madurez de la computación 
en nube y un salto en la velocidad de las redes hacia la virtualiza-
ción, entre otros, está creando una tormenta perfecta entre las opor-
tunidades y las amenazas de todo el sistema.
Se prevé que en el año 2016 el tráfico IP mundial llegará a 1,3 Zettab-
ytes por año, o 110 exabytes al mes. Es decir, que prácticamente se 
cuadruplicará con respecto a los 31 exabytes mensuales correspon-
dientes a 2011. Se prevé que en el 2016 el tráfico IP mundial promedio 
alcanzará los 150 Petabytes por hora, lo que equivale a 278 millones 
de personas transmitiendo de forma simultánea una película de alta 
definición (a una velocidad de transmisión promedio de 1,2 Mbps). 
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Negocios globales
Se proyecta que el tráfico IP empresarial crecerá a una tasa com-
puesta anual del 24%, desde el 2010 al 2015. Los usuarios empre-
sariales de internet del mundo aumentarán de 1,600 millones en el 
2011, a 2,300 millones en el 2016. El servicio de videoconferencias 
de escritorio será el que crecerá con más rapidez en el mundo, pues 
sus usuarios aumentarán de 36,400 millones en 2011, a 218,900 mi-
llones en el 2016.
Los servicios basados en ubicaciones (LBS) móviles empresariales 
serán los servicios móviles empresariales de crecimiento más rápi-
do en el mundo, y sus usuarios aumentarán de 27 millones en 2011, 
a 158 millones en 2016.
Experiencia de Estados Unidos
En Estados Unidos la fibra óptica para el hogar (FTTH) ha sido un 
éxito rotundo. Datos reflejados por Verizon, la empresa proveedora 
de internet estadounidense, indican que en febrero del 2009 de los 
265,000 nuevos abonados registrados, 245,000 contrataron una mo-
dalidad FTTH. Lo anterior muestra que más del 90% de los usua-
rios nuevos eligieron esa tecnología, lo que da una idea de la fuerza 
que la misma tiene en Estados Unidos. Del total de 8.2 millones de 
líneas de banda ancha que posee dicha compañía, un millón y me-
dio funcionan a través de FTTH.
Eso proporciona la capacidad de las futuras mejoras a los servicios 
de internet y TV. El primer despliegue de GPON en Estados Unidos 
se extendió a los clientes de Lewisville, Texas, con un éxito rotundo; 
eso provocó el interés de los demás clientes para la adquisición de 
esa tecnología, tanto para el hogar como para las universidades y 
empresas.
Las redes de fibra óptica ofrecen un ancho de banda por medio de 
una sola fibra, con velocidades de transmisión de 622 Mbps (mega-
bits por segundo) para descarga, y 155 Mbps de subida.
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En la actualidad, más de 6.5 millones de hogares y empresas es-
parcidos en dieciséis estados están conectados a la red de fibra. Se 
estima que 3 millones de clientes se adicionarán cada año, o aproxi-
madamente 22 millones de locales a finales de 2013. Las compañías 
de servicios de internet comúnmente ofrecen sus servicios a veloci-
dades de descarga de hasta 50 Mbps y velocidades ascendentes de 
hasta 5 Mbps, a través de más de 1,600 comunidades de los dieci-
séis estados.
Experiencia de Suramérica
La demanda creciente que experimentará la banda ancha en el mer-
cado de Colombia, hace que cada vez cobre más importancia el es-
tudio de tecnologías innovadoras que permitan ofrecer a los usua-
rios un valor agregado a los servicios tradicionales prestados en las 
redes de cable y línea de abonado digital asimétrica (ADSL). Las 
características de WiFi y WiMax las hacen atractivas para operado-
res y prestadores de servicios, pues poseen 12,7 millones de clientes 
para sus operaciones de Telefónica Movistar y Telefónica Telecom; 
así como 78% de cobertura demográfica con telefonía móvil y 91% 
de cobertura geográfica con telefonía fija.
Experiencia de República Dominicana (mercado Carrier)
En República Dominicana no existe, hasta la fecha, un mercado del 
tipo carrier de carriers, como se pretende establecer con la iniciati-
va, a excepción del caso de la empresa Consorcio Energético Punta 
Cana–Macao (CEPM) que se menciona más adelante. Las empre-
sas que disponen de infraestructuras de backbone/backhaul en fi-
bra son principalmente los operadores de telecomunicaciones que 
ofrecen servicios a usuarios finales y que, por tanto, compiten con 
el resto de los operadores que podrían tener interés en contratar 
servicios tipo carrier.
En el país la transición urbana se encuentra en una etapa mode-
rada y el porcentaje de la población urbana se ha duplicado hasta 
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registrar 9,880,505 de personas residiendo en las zonas urbanas en 
el 2014; con un total de líneas —Res. + Neg. + WLL + tel. públicos— 
desde 618,551 en 1996, a 10,585,091 en 2014 (total de líneas fijas, IP y 
móviles). Ante esos indicadores poblacionales y de infraestructura 
de banda ancha como inductor al sector eléctrico y de telecomuni-
caciones, la administración de la CDEEE puso en marcha el proyec-
to fibra óptica a través de los cables de guarda (año de 2004).
Análisis de la tecnología
La Red Óptica Pasiva con capacidad de Gigabit (siglas en inglés: 
GPON) es una tecnología de acceso a servicios de banda ancha a 
través de la red metropolitana de fibras ópticas de la ETED. En la 
actual sociedad dominicana, al igual que en otros países del mun-
do, existe una demanda creciente de ancho de banda debido a la 
necesidad de manejar mayores cantidades de información de voz, 
data y video, tanto a nivel empresarial como a nivel residencial.
En el Distrito Nacional, que es en donde están las principales em-
presas y centros urbanos de mayor demanda de los servicios de 
voz, data y video, se hace necesaria la incorporación de nuevas 
soluciones competitivas para suplir la necesidad de esos servi-
cios. Debido a la creciente demanda de las sociedades para un 
mayor ancho de banda, existe la necesidad de integrar todas las 
redes de telecomunicaciones alrededor del mundo. Con eso se 
podrían satisfacer la necesidad de mayor velocidad y mayor an-
cho de banda, y encaminarnos en la tendencia de integrar nues-
tras redes al mundo. Por ello se deben aprovechar las ventajas 
que brindan las plataformas de telecomunicaciones existentes en 
el Distrito Nacional.
Concepto fibra óptica
En un sistema de transmisión por fibra óptica existe un transmisor 
que se encarga de transformar las ondas electromagnéticas en ener-
gía óptica o luminosa, por ello se le considera el componente activo 
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de ese proceso. Una vez que se transmite la señal luminosa por las 
minúsculas fibras, en otro extremo del circuito se encuentra un ter-
cer componente al que se le denomina detector óptico o receptor, 
cuya misión consiste en transformar la señal luminosa en energía 
electromagnética, similar a la señal original.
En ese orden, el sistema básico de transmisión se compone de señal 
de entrada, amplificador, fuente de luz, corrector óptico, línea de fi-
bra óptica (primer tramo); empalme, línea de fibra óptica (segundo 
tramo); corrector óptico, receptor, amplificador y señal de salida. 
En resumen, en ese proceso de comunicación la fibra óptica funcio-
na como medio de transporte de la señal luminosa, generada por el 
transmisor LED’S (diodos emisores de luz) y el láser.
Redes de distribución GPON
Los principales operadores de telecomunicaciones del mundo de-
finen redes avanzadas convergentes de banda ancha basadas en IP, 
que permiten ofrecer más servicios sobre la misma infraestructura 
a unos precios cada vez más competitivos. Además de reducir la 
inversión necesaria en equipamiento de red, esa convergencia trae 
consigo una reducción de la complejidad de la gestión y unos cos-
tos operativos más bajos para los operadores. Entre las tecnologías 
más interesantes que permiten esa convergencia, cabe destacar en 
la parte del bucle de abonado el GPON, la tecnología de acceso me-
diante fibra óptica con arquitectura punto a multipunto más avan-
zada en la actualidad.
La economía de escala y experiencia acumulada en el núcleo de la 
red, con elevados niveles de tráfico sobre sistemas WDM (Wave-
length División Multiplexing), permite que la viabilidad económica 
de la fibra y los componentes ópticos sea un hecho. Los servicios 
que se pueden emplear sobre una red de esas características son 
además los mismos que se pueden ofrecer sobre la red móvil, gra-
cias a la integración que supone la introducción de IMS (IP Multi-
media Subsystem).
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Concepto de FTTH
La tecnología de telecomunicaciones FTTH (del inglés Fiber To The 
Home), también conocida como fibra hasta el hogar, se basa en la 
utilización de cables de fibra óptica y sistemas de distribución óp-
ticos adaptados a esta tecnología para la distribución de servicios 
avanzados a los hogares y negocios de los abonados, de servicios 
como Triple Play, telefonía, internet de banda ancha y televisión. La 
implantación de esta tecnología toma cada vez más fuerza especial-
mente en países como Estados Unidos y Japón, donde muchos ope-
radores reducen la promoción de servicios ADSL en beneficio de la 
fibra óptica, con el objetivo de proponer servicios muy atractivos de 
banda ancha para el usuario (música, vídeos, fotos, etc.).
La tecnología FTTH propone la utilización de fibra óptica emplean-
do una multiplexación por división de longitud de onda (WDM). 
La red de acceso entre el abonado y el nodo de distribución puede 
realizarse con una topología en estrella (conexión punto-punto) o 
una red óptica pasiva (del inglés Passive Optical Network, PON) que 
reparten la información entre varios usuarios. Al ser el ancho de 
banda del bucle de abonado elevado permite transportar la infor-
mación directamente con JDS a tasas de 155,622 Mbps o superiores.
Las arquitecturas basadas en divisores ópticos pasivos se definen 
como un sistema que no tiene elementos electrónicos activos en 
el bucle, cuyo elemento principal es el dispositivo divisor óptico 
(splitter) que, dependiendo de la dirección del haz de luz, divide 
el haz entrante y lo distribuye hacia múltiples fibras o lo combina 
dentro de una misma fibra. La filosofía de esta arquitectura se basa 
en compartir los costes del segmento óptico entre los diferentes ter-
minales, de forma que se pueda reducir el número de fibras ópticas. 
Así, por ejemplo, mediante un splitter óptico una señal de vídeo se 
puede transmitir desde una fuente a múltiples usuarios. Las PON 
aparecen actualmente como una solución que ofrece fiabilidad y fa-
cilidad de despliegue. La topología en estrella provee de 1 o 2 fibras 
dedicadas a un mismo usuario, lo que proporciona un mayor ancho 
de banda, aunque sigue siendo la solución más cara de todas.
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Servicios digitales en República Dominicana
Para el 2004 la República Dominicana era el país de Latinoamérica con 
mayor capacidad y ancho de banda internacional per cápita para los 
servicios de internet, sobrepasando la de países de mayor dimensión 
territorial y poblacional. La República Dominicana tiene una capaci-
dad de 5 STM1 (un STM-1 = 155 Mbps) para 8.5 millones de habitan-
tes, similar a la que tiene Colombia para sus 45 millones de habitantes. 
De modo que un STM-4 = 622 Mbps sería el tráfico del país; mientras 
que una casa en Japón, por ejemplo, es STM-16 = 2.5 Gbps.
 
Figura No. 2: número de cuentas de usuarios 2014. Fuente: INDOTEL, 2014.
Tecnología GPON
Los FTTH (fiber to the home, o fibra al hogar) y el estándar de acceso 
se denominan GPON (gigabit capable passive optical network, o red 
óptica pasiva con capacidad de gigabit). Bajo el modelo tradicional, 
la conexión de fibra óptica solo llega a las centrales o los nodos de 
la empresa operadora, y el tramo final de la red (conocido como “la 
última milla”) se realiza mediante un cable telefónico o coaxial, lo 
que limita las velocidades de conexión.
La gente estará conectada en todo momento a internet por una au-
topista de alta velocidad, con lo cual se disparará la calidad de sus 
servicios de entretenimiento, información y comunicaciones.













2011 2012 2013 2014
159Segunda Jornada Científica Universidad-Empresa-Desarrollo 2015
Diseño del negocio
La ETED pretende maximizar la garantía del servicio público, la 
percepción de calidad de servicio por parte de los clientes, el desa-
rrollo de la sociedad de la información en la República Dominicana 
y la rentabilidad de la infraestructura utilizada. Para ello, se confi-
gura una organización de profesionales de alto nivel técnico y pro-
fesional, con ambición de emprendimiento, desarrollo y servicio.
Un operador de telecomunicaciones tiene como principal objetivo 
proveer servicios de comunicación electrónica (voz, datos, acceso a 
internet, televisión, tanto en modo fijo como en movilidad), a parti-
culares y empresas. Para ese fin requiere de una infraestructura de 
red de acceso y de transporte. 
La ETED se enfocó inicialmente en ofrecer las posibilidades de 
transmisión o transporte a través de la fibra óptica a empresas ope-
radoras de telecomunicaciones que ofrecerán servicios al usuario 
final. Es decir, el negocio se basa en cubrir las necesidades de alta 
capacidad de transmisión de la red de transporte de los operadores. 
De ahí que se identifique como operador en modo carrier de carriers.
Las modalidades de los servicios a ofertar se describen en el porfo-
lio de productos; por tanto, el negocio se orienta a potenciar preci-
samente las capacidades de transmisión que ofrece la fibra óptica. 
El punto de partida es una red DWDM de última generación orien-
tada a minimizar el uso de la fibra óptica, que es un bien finito, para 
la creación de canales de tráfico de capacidades máximas. El canal 
de tráfico básico que se establece es de 100 Gbps, en una lambda 
de una fibra óptica. En cada fibra se pueden multiplexar hasta 88 
lambdas, por lo que el tráfico teórico a gestionar como fibra única 
podría ser de 8.8 Tbps.
La organización se orienta a cumplir el SLA (Service Level Agree-
ment) comprometido con cada cliente y proveer el servicio contra-
tado y la fidelización de los clientes, con el objetivo de aumentar 
las ventas. Ante esta iniciativa de incursionar en el sector de las te-
lecomunicaciones, se plantean las siguientes consideraciones para 
afrontar el negocio:
160 Santo R. Navarro / Hayser Beltré F. / Josefina de los Santos
• Oportunidad: se presenta una oportunidad de negocio de-
bido a la necesidad de transporte de las comunicaciones de 
buena parte de los operadores (en especial de los alternati-
vos). Adicionalmente, en el futuro la propia Administración 
Pública (organismos gubernamentales) podría tener interés 
en contratar servicios para la creación de una red pública 
corporativa.
• Necesidad de adaptación al sector: el planteamiento actual 
considera ofrecer una nueva forma de alquiler de servicios 
de enlaces troncales, como la longitud de ondas (lambdas) 
que no ha sido comercializada hasta la fecha. Esto supone 
un cambio de mentalidad en el uso de infraestructuras de 
terceros.
• Lo anterior conlleva una adaptación y cambio de mentalidad 
de los clientes potenciales, que debe estar irremediablemente 
unido a la generación de confianza por parte de la Empresa 
Carrier mediante el aseguramiento de unos niveles altos de 
calidad y disponibilidad de la red (Acuerdos de nivel de ser-
vicio, o SLA por su sigla en inglés).
• Esto implica un cambio en la forma de abordar el negocio 
respecto a la manera que se afronta el sector eléctrico, lo 
que requiere mayores niveles de confiabilidad y respon-
sabilidad hacia los clientes del sector telecomunicaciones. 
Adicionalmente, la Empresa Carrier deberá prestar especial 
atención a la necesidad de marketing y comercialización 
de los nuevos servicios (actividad no habitual en el ámbito 
eléctrico), así como en la gestión y operación de los servicios 
de telecomunicaciones.
• Impulso del sector de las telecomunicaciones: es previsible 
que la puesta en el mercado de una infraestructura de fibra 
como la que se pretende permitirá un salto o impulso consi-
derable del sector de las telecomunicaciones en el país, lo que 
fomentará la competencia y extensión de servicios de mayor 
calidad y capacidad por parte de los operadores, en beneficio 
del usuario final.
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• Adicionalmente, se podría facilitar el desarrollo de iniciativas 
desde INDOTEL u otros organismos gubernamentales, para 
la extensión de servicios de telecomunicaciones a zonas don-
de no llega la cobertura de las iniciativas privadas (reducción 
de la brecha digital).
La oferta al mercado se focaliza en:
• Venta de IRUs de lambdas: deberá tenerse en cuenta 
que esta opción de producto a comercializar requiere 
control y la monitorización, ya que se cede el uso de 
una longitud de onda que se transporta conjuntamente 
a otras dentro de una misma fibra. Por ello, podrían 
provocarse interferencias e incompatibilidades técnicas 
entre el equipamiento del cliente y el propio del nego-
cio para la provisión de servicios a través de lambdas 
adyacentes, lo que justifica la necesidad de establecer 
unos límites o restricciones a cumplir por los clientes 
que adquieran este producto.
• Capacidades de transporte: esta se plantea como la ac-
tividad principal, pudiéndose ofrecer transporte desde 
100 Mbps hasta 100 Gbps.
• Alquiler de fibra oscura: esta opción se plantea de ma-
nera residual y únicamente para clientes de titularidad 
pública pudiéndose establecer restricciones de forma 
adicional en la distancia mínima de fibra a alquilar.
En sentido general e independientemente de la tipología del ser-
vicio contratado, las condiciones del servicio a prestar se plantean 
como sigue:
• La prestación del servicio se limita a las instalaciones de la 
Empresa de Transmisión, con entrega en los nodos de te-
lecomunicaciones (puntos de presencia). Esos puntos se 
encontrarán mayormente en las subestaciones, y en menor 
medida en otras instalaciones de la Empresa de Transmisión 
por donde pasa la infraestructura de fibra (Centro de Con-
trol, almacenes).
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• El servicio incluye la infraestructura y equipamiento para la 
prestación del mismo, a excepción de los equipos propiedad 
del cliente y necesarios para la integración y retransmisión de 
tráfico desde el nodo de telecomunicaciones de las subesta-
ciones hasta la red del cliente.
• No se permite actuar sobre las instalaciones del nodo, por 
lo que las necesidades de conectividad y alimentación están 
incluidas en el servicio.
• Se establece un plazo máximo para la provisión del servicio 
desde la firma del contrato, por ese motivo se cuenta con cier-
to stock de equipamiento y materiales para hacer la provisión 
y alta del servicio, o bien realizar un procedimiento de com-
pra de materiales cuando se produce la petición o necesidad.
• Disponibilidad de al menos 40 longitudes de onda (prefe-
riblemente para soportar comunicaciones basadas en 100 
Gbps) y posibilidad de ampliación de la capa fotónica al en-
torno de 80 lambdas por fibra.
Portafolio de servicios
El planteamiento principal de productos o servicios a comercializar 
se basa en el alquiler de lambdas o longitudes de onda, y el servicio 
de transporte de gran capacidad.
Alquiler de Lambdas. Como carrier de carriers, la red se basa en so-
luciones DWDM que permiten establecer un número de lambdas 
sobre una única fibra. Esta tipología de servicios será previsible-
mente una de las que demandarán los potenciales clientes, princi-
palmente aquellos que requieren mayor capacidad y desean dispo-
ner de mayor control sobre su red de transporte.
Alquiler capacidad de transporte. Esta tipología de servicios se 
concibe para cubrir las necesidades del abanico de operadores 
(grandes, medianos y pequeños). La definición del portafolio de 
productos se plantea considerando el crecimiento paulatino del trá-
fico que podría derivar en trasladar el servicio a la gama de alquiler 
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de lambdas anteriormente descrito (aunque eso podría no ser nece-
sario pues se ofrece un servicio de altísima capacidad a 100 Gbps).
Propuesta de precios. Seguidamente se propone un planteamiento 
teórico de los precios que se aplicarán para la comercialización de 
los productos descritos. Debe tenerse en cuenta que en este tipo de 
mercado es habitual aplicar rappels de compra o descuentos por 
volumen de servicios contratados, con el fin de primar o compensar 
con mejoras económicas los servicios contratados por los “mejores” 
clientes.
Servicios de alquiler de lambdas. La siguiente tabla muestra el pre-
cio propuesto, que se articula en función de la distancia entre los 
puntos de presencia del enlace (la medición se realizará sobre la 
base de las medidas reales sobre la fibra utilizada):
Alquiler 
Lambdas en IRU






Primeros 20 Km 150,000.00 USD 210,000.00 USD 285,000.00 USD
A partir Km 
20 hasta 50 Km
40,000.00 USD 56,000.00 USD 76,000.00 USD
A partir Km 
50 hasta 100 Km
25,000.00 USD 35,000.00 USD 47,500.00 USD




Tabla No. 1. Precios del servicio de alquiler de lambda.
Como se ve, el precio medio anual se ha reducido en función del 
compromiso de derecho de uso irrevocable (siglas en ingles IRU), 
ya sea para un mayor número de años dado que los pagos de este 
tipo de contrato se efectúan al inicio de los mismos. Se establece un 
precio por Km en función de rangos de distancia, se realiza el pago 
del servicio en los primeros años del mismo (entre los años 1 y 3). 
Adicionalmente, se imputa un 3% del costo anual establecido para 
el servicio por concepto de mantenimiento del mismo.
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Proyecto económico financiero: el mercado Carrier en 
la República Dominicana
Anteriormente se mencionó que en el país no existe, hasta la fecha, 
un mercado del tipo carrier de carriers como se pretende establecer 
con la iniciativa, a excepción del caso de la empresa Consorcio Ener-
gético Punta Cana–Macao (CEPM). Las empresas que disponen de 
infraestructuras de backbone/backhaul en fibra son, principalmente, 
operadores de telecomunicaciones que ofrecen servicios al usuario 
final y que, por tanto, compiten con el resto de los operadores que 
podrían tener interés en contratar servicios tipo carrier.
Los Operadores de telecomunicaciones disponen de fibra desple-
gada en el interior de las ciudades donde ofrecen servicios. Sin em-
bargo, sólo los grandes operadores cuentan con infraestructura de 
fibra en tramos interurbanos. La situación de la infraestructura en 
fibra de los principales operadores es la siguiente:
• Claro-Codetel: como operador incumbente el país cuenta 
con la mayor red de fibra óptica en República Dominicana y 
ofrece servicios de transporte de capacidad, aunque dada su 
posición de dominio los precios son elevados (el modelo uti-
lizado es principalmente en forma de Derechos Irrevocables 
de Uso–IRU, en su acepción inglesa).
• Orange: cuenta con fibra desplegada entre Puerto Plata y San-
to Domingo llegando hasta el NAP del Caribe, pero no comer-
cializa servicios como tal. Únicamente realiza swapping de 
servicios con otros operadores cuando lo considera de interés.
• Tricom8: en los últimos años ha procedido a desplegar in-
fraestructura propia de fibra óptica, pero no hay constancia 
de que comercialice servicios tipo carrier.
• Columbus: dispone de fibra propia entre su landing point en 
Santo Domingo y el NAP del Caribe, y entre Santo Domingo 
y Santiago. Ofrece servicios de capacidad a grandes corpo-
raciones para interconectar sus sedes, como respuesta a la 
pérdida de negocios en comunicaciones submarinas por la 
llegada del cable propiedad de América Móvil (Claro).
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• Aster: cuenta con fibra propia en el enlace Norte del país 
(Santiago‒Santo Domingo) y en el Este (Santo Domingo‒Hi-
güey), pero no hay constancia de que comercialice servicios 
tipo carrier.
• Operadores de cable: disponen de fibra muy localizada para 
interconectar las poblaciones entre las que proveen el servicio 
de televisión de pago, pero no hay constancia de que comer-
cialicen servicios tipo carrier.
Utilities y gestores de otro tipo de infraestructuras
Es habitual a nivel mundial que además de las infraestructuras de 
fibra desplegadas por los operadores de telecomunicación, existan 
otras desplegadas por utilities o gestores de otro tipo de infraestruc-
turas para soportar servicios de telecomunicaciones en auto-pres-
tación. Eso ocurre con compañías eléctricas, gaseras, de suministro 
de agua, concesionarias de autopistas, gestores de infraestructuras 
ferroviarias, etc.
En el caso de República Dominicana además de la fibra de ETED 
que es la base del negocio que se contempla, existe la tendida por 
el Consorcio Energético Punta Cana–Macao (CEPM). Esa compañía 
dispone de fibra entre el NAP del Caribe y la Costa Este (zona de 
Punta Cana / Playa Bávaro). CEPM comercializa desde hace tiempo 
servicios sobre su excedente de fibra, principalmente en forma de 
transporte de capacidad, aunque existe algún caso de alquiler de 
fibra oscura (único ejemplo identificado en el país de ese tipo de co-
mercialización). En ambos casos el modelo utilizado es el de IRUs.
Con lo expuesto se puede concluir que se abre una oportunidad 
de aprovechamiento de la infraestructura de fibra propiedad de la 
ETED, la cual se motiva y justifica en la necesidad del sector eléctrico. 
Eso permite la búsqueda de un aprovechamiento mayor, que lleve al 
desarrollo del propio sector de telecomunicaciones al proporcionar 
enlaces de muy alta capacidad, lo que en definitiva resultará en un 
avance tanto en calidad como en capacidad de los servicios de teleco-
municaciones que las prestadoras ofrecen a los dominicanos.
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Mercado potencial
A priori, todas las empresas que ofrecen servicios de comunicación 
electrónica a través de su infraestructura o mediante alquiler de la 
de terceros, son potenciales clientes de los servicios a comerciali-
zar por la empresa; sin embargo, se estima que serán los grandes 
operadores que ofrecen servicios triple y cuádruple-play —como 
Claro-Codetel, Orange-Tricom (con alguna incertidumbre tras la 
compra de ambos por parte de Altice), Columbus y Aster— los que 
previsiblemente tendrán mayor interés.
En un segundo grupo se encontrarían operadores alternativos para 
los que esta iniciativa podría suponer una oportunidad de extender 
su negocio a nuevas poblaciones, así como un salto en la capacidad 
y tipo de servicios ofrecidos: Wind Telecom o Viva-Trilogy.
En último plano se encuentra un gran número de pequeños ope-
radores locales, mayoritariamente de televisión por cable que, de 
adoptar estrategias de expansión a nuevas zonas, o bien agruparse 
para tratar de competir en mejores condiciones en el sector de las 
telecomunicaciones, podrían contratar algunos servicios. En caso 
contrario, se considera que las necesidades de transporte de ese 
tipo de operadores serán reducidas por lo que, a priori, no tendría 
sentido contratar los servicios a la Empresa de Transmisión, sino 
directamente a nuestros clientes (los operadores más grandes men-
cionados anteriormente).
Debido a lo novedoso del tipo de negocio que se inicia, se realizó 
una estimación de la demanda en base a encuentros bilaterales los 
cuales están sujetos a compromisos de confidencialidad. Eso impli-
ca que las necesidades de los servicios a ofrecer están íntimamente 
ligadas a las estrategias y los planes de expansión de las diferentes 
compañías que operan los servicios de comunicaciones públicas en 
el país, lo cual consideran las mismas como información “altamen-
te confidencial”.
En cualquier caso, a partir de los diversos encuentros entre res-
ponsables de empresas prestadoras de servicios de telecomuni-
cación en el país y los responsables de la ETED, se puede afirmar 
que los primeros manifestaron abiertamente su interés de utilizar 
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la infraestructura de fibra propiedad de la ETED para la extensión 
de sus servicios e infraestructuras a lo largo de República Domini-
cana. Entre estas compañías se encuentran: Claro, Aster, Columbus 
y Tricom (manifestación previa al proceso de compra anteriormen-
te mencionado).
Por este motivo el proyecto económico-financiero se ha ejecutado 
sobre la base del cálculo de un punto de sostenibilidad del negocio, 
de forma que se establezcan los ingresos mínimos necesarios para 
los primeros años de explotación.
CAPEX
Conceptualmente CAPEX (Capital Expenditures, o inversiones en ca-
pital) abarca las inversiones realizadas por una empresa para mejo-
rar el negocio, o poner un negocio en marcha. Suele utilizarse para 
adquirir activos fijos, equipamiento nuevo, etc. Los desembolsos 
relacionados con CAPEX son amortizados o depreciados a lo largo 
de la vida útil del activo en cuestión.
El objetivo es describir todas las inversiones que se acometerán 
mientras dure el proyecto, para el desarrollo del negocio carrier de 
carriers. Se deben describir los requerimientos técnicos, el equipa-
miento, la construcción de los nodos y los puntos a actualizar, te-
niendo en cuenta la tasa de inflación correspondiente. También se 
deben contemplar otras inversiones necesarias para la puesta en 
marcha del negocio, como las asociadas a la puesta en marcha de la 
empresa, que incluyen desde el material ofimático hasta el material 
técnico de los trabajadores de la empresa, entre otros.
Las inversiones asociadas a los requerimientos técnicos de la red se 
agrupan principalmente en 3 apartados:
• La infraestructura e instalaciones de los nodos de telecomu-
nicaciones a construir en las subestaciones.
• El equipamiento óptico de la red DWDM a desplegar.
• El equipamiento de gestión y operación a instalar en el NOC.
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Cesión de uso de la fibra
Para poner en marcha el funcionamiento de la fibra, es necesario 
que la ETED ceda el derecho de uso de la fibra que se encuentra 
en el interior del cable de guarda, a lo largo de sus líneas de alta 
tensión. Para ello, se establece un contrato entre ambas partes en el 
que ETED cede a su subsidiaria el uso de la Fibra. Ese derecho de 
uso supondrá una aportación al capital de la subsidiaria, cuyo va-
lor económico se propone según se describe más abajo. En primer 
lugar, se tendrá en cuenta el número de kilómetros de fibra óptica y 
el tipo de cable que ETED cederá para cada fase:
(en Km) Cable 48 Cable 24
Fase I 630,00 260,00
Fase II 130,00 340,00
Fase III 330,00 870,00
Tabla No. 2. Estimación en km de la fibra utilizada por fase y tipo de cable.
Y se tendrá en cuenta el precio de suministro e instalación de los 
cables con tecnología OPGW con cable de 12, 24 y 48 fibras en su 
interior. La valoración de la aportación al capital del uso de la fi-
bra se estima en base al incremental que supone la instalación de 
cables de 24 o 48 fibras OPGW, frente a la de un cable OPGW de 
únicamente 12 fibras que serían las necesarias para los servicios de 
autoprestación del sector eléctrico. De ese modo:
IRU (derecho de uso irrevocable) = (630+130+330)*(13.650-10.725) + 
(260+340+870)*(11.700-10.725) = 4.621.500 USD$
Análisis de rentabilidad
El escenario de análisis se ha construido bajo una serie de hipóte-
sis ya comentadas, que hacen que el negocio evolucione según se 
muestra en el gráfico:
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Figura No. 1. Evolución del negocio (USD). Fuente: ETED.
Arquitectura
 
Figura No. 2. Redes de servicios públicos de telecomunicaciones con Gigabit PasGi-
gabit Passive Optical Network (GPON ), 2017. Recuperado de https://www.linkedin.
com/pulse/gigabit-passive-optical-network-gpon-amirthanathan-prashanthan
La imagen anterior muestra la segregación del tráfico. El tráfico de-
dicado a la actividad de la utilidad operacional deberá estar com-
pletamente separado del tráfico en relación con los servicios de te-
lecomunicaciones. El máximo nivel de diferenciación en Acuerdo 
de Nivel de Servicio (SLA) y red de alta confiabilidad se muestra en 
las operaciones de los sistemas de apoyo (OSS) / sistemas de apo-
yo a las empresas (BSS), que son apoyo para los nuevos servicios. 
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Figura No. 3. Distribución de los servicios en la Red de Fibra Óptica. Fuente: 
ETED, 2014.
Figura No. 4. Mapa expansión de la transmisión hasta 2020, ETED.
Figura No. 5. Modelo de negocio de la Fibra Óptica desde el contexto mundial 
(más de 100 empresas  eléctricas como utilizan la F.O.) Fuente: ETED, 2014.
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Figura No. 6. Servicios Ofrecidos por las Compañías de Telecomunicaciones de 
Empresas Eléctricas Públicas. Fuente: ETED, 2014.
Esfuerzo del Gobierno Electrónico
El gobierno electrónico ha hecho esfuerzos para:
• Establecer servicios a través de la informatización:
- La reciente aplicación del GOB.
- Centro de Atención al Ciudadano.
• Modernización de las oficinas públicas y privadas:
- Portal online que permite a los usuarios acceder a los da-
tos de dichas instituciones, entre otras:
- Universidades
- Bancos
- Oficinas del Estado
- Telefónicas
- Canales de televisión
- Emisoras de radio
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• Aseguramiento de componentes básicos de e-Gov: OPTIC, 
CNSIC, etc.
• Creación de leyes y decretos que regulen el comercio electró-
nico y las firmas electrónicas, entre otras cosas.
Entorno de mercado de las telecomunicaciones y las TIC
• Ambiente Educación
- Educación 2.0
- Uso de las Tecnologías de Información y Comunicación 
en el marco de la modernización del Estado.
• Ambiente de los negocios
- Banda ancha como oportunidades de aumentar la pene-
tración residencial triple (video, voz, internet).
- Mayor ancho de banda para los servicios empresariales.
- Migración a 3G, 4G y 5G (con tecnología WIGI - Massive 
MIMO).
- Aumentar los ingresos por la diversificación de las ofer-
tas de servicios.
- Desregulación del mercado mundial, lo que se abre a la 
competencia.
• Ambiente de la tecnología.
- IP se convierte en la tecnología de la unificación.
- Carrier Ethernet para convertirse en las tecnologías de re-
des convergentes.
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Figura No. 7. Modelo esquemático del gobierno corporativo. Fuente: propia.
Recomendaciones
Es importante y beneficioso para el país implementar la instalación 
de redes de fibra óptica pues éstas:
• Permiten la transmisión de varios servicios a mayor veloci-
dad y a menor costo.
• Brindan mayor capacidad de ancho de banda (voz, data y vi-
deo e internet).
• Mayor alcance según el plan de expansión.
• Vida útil de mayor duración.
• Son inmunes a interferencias electromagnéticas.
• Disminuyen los costos de mantenimiento.
• Reducen la brecha digital a través del gobierno corporativo.
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• Incrementan la flexibilidad y escalabilidad de red.
• Incrementan la gama de servicios para suplir y recibir.
Conclusiones
Con la implementación de los servicios de redes de fibra óptica 
se incrementarían los servicios ofrecidos a través de la informa-
tización: la reciente aplicación del GOB (“centro de atención al 
ciudadano”).
Se modernizarían las oficinas públicas y privadas ya que tendrían 
un portal online que permitiría a los usuarios acceder a los diferen-
tes datos de dichas instituciones. Entre esas empresas se destacan: 
universidades, bancos, oficinas del Estado, telefónicas, canales de 
televisión y emisoras de radio, entre otras.
La implementación de estos servicios asegurará los componentes 
básicos de e-GOV: OPTIC, CNSIC, etc. Para ello se debe proceder a 
la creación de leyes y decretos que regulen el comercio electrónico 
y las firmas electrónicas, entre otras. De esa manera funcionará co-
rrectamente el gobierno corporativo.
El esquema anterior refleja que, efectivamente, con la implementa-
ción de redes GPON se contribuye a incrementar la cobertura de los 
servicios de telecomunicaciones en el territorio nacional. La red que 
se establezca permitirá el transporte de comunicaciones de todo tipo, 
y especialmente las de banda ancha. Esa implementación permitirá 
reducir la “brecha digital”, pues dispondrá de la capacidad de ancho 
de banda necesaria para impulsar la sostenibilidad de proyectos, en 
la medida que las condiciones de mercado lo permitan.
La gran capacidad de la red propiciará también la integración de 
las necesidades de información de las oficinas y dependencias del 
Estado en términos de “gobierno electrónico”, con lo que se mejo-
rará la eficiencia y transparencia de los procesos. La implementa-
ción por igual implicará capacitar y regular los servicios basados 
en internet, para que las telecomunicaciones motoricen el éxito de 
nuestros países en el marco del DR-CAFTA ya que actualmente de 
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dos prestadoras que había antes de dicha legislación, se incremen-
taron a seis y en la prestación de datos compiten tres operadores.
República Dominicana contará con mejor banda ancha y mejores 
oportunidades para aumentar la penetración residencial triple (vi-
deo, voz, internet). También tendrá mayor ancho de banda para los 
servicios empresariales y contará con buena migración a 3g, 4g y 
5g (con tecnología WIGI-Massive Mimo). Además, aumentará los 
ingresos por la diversificación de las ofertas de servicios.
Más aún, una vez implementado el proyecto de introducción de fibra 
óptica en toda la red de distribución de energía eléctrica de la CDEEE, 
representada por ETED, el país se beneficiará con la versatilidad que 
ofrece esta tecnología y sus ventajas. Pero lo más importante de este 
proyecto es el excedente de espacio de transmisión de comunicación 
que dejará, que fácilmente se podrá utilizar para la comunicación 
comercial y privada de servicios telefónicos, de datos de videos y 
audio, así como de conexiones de internet. Se destaca el auge e incre-
mento del mercado debido a la gran oportunidad de negocios en las 
telecomunicaciones, en las empresas y en las comunidades, lo que 
conllevará a una mejor economía para los ciudadanos.
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Una alianza para aumentar la competitividad y 
el desarrollo humano: las universidades  
y las empresas culturales
Leonardo Díaz García
Resumen
Este informe se estructura a partir de dos investigaciones: una que 
aborda la situación de las empresas culturales en República Do-
minicana y otra que se focaliza en analizar el sector artesanal. El 
ámbito cultural tiene una gran potencialidad para dar competitivi-
dad a la economía dominicana y contribuir significativamente a un 
desarrollo local y nacional: humano, sostenido y sostenible.
Ambas investigaciones se realizaron de forma cualitativa, sobre la 
base de grupos focales, entrevistas, usando cuestionarios aplicados 
de forma presencial, y apoyados en teorías, modelos y técnicas ge-
renciales estratégicas y de marketing, con el propósito de obtener 
información de los diferentes actores del sector cultural: empresa-
rios, expertos, técnicos, funcionarios, artistas y líderes en general. 
Además de la investigación de campo, se realizó una investigación 
bibliográfica amplia.
Se obtuvo información de actores del sector procedentes de dife-
rentes localidades de la geografía nacional, lo que permitió lograr 
los objetivos propuestos en un rango que abarca desde un diagnós-
tico de la situación del sector, la descripción de cómo el sector posee 
alta potencialidad para aumentar su competitividad a nivel nacio-
nal, impulsar el desarrollo local-humano, hasta la identificación de 
lo que se necesita para fortalecerlo.
Palabras claves
Cultura, innovación, creatividad, competitividad, alianza estratégi-
ca, industrias culturales, universidades, desarrollo local, desarrollo 
humano.
180 Leonardo Díaz García
Introducción
Las industrias culturales y creativas (IC) tienen mucho que aportar 
al desarrollo humano pues constituyen un componente importan-
te para hacer más competitivo el sector turístico; sin embargo, se 
caracterizan por su gran debilidad en prácticamente todos los fac-
tores que componen la cadena de valor, sobre todo las empresas 
del área artesanal. Los empresarios del sector están conscientes de 
esas debilidades, solicitan apoyo y se declaran dispuestos a reali-
zar las alianzas estratégicas necesarias para hacer competitivas sus 
unidades productivas. En la investigación se reconoce que las uni-
versidades son fuertes en las principales áreas donde son débiles 
las unidades artesanales de las IC, por lo que su misión les induce 
a brindar el apoyo que requiere el sector cultural.
Este trabajo se nutre de dos investigaciones realizadas por el autor, 
para instituciones que las encargaron: Plan estratégico de compe-
titividad de las industrias culturales y creativas 2010-2015 y Plan 
estratégico para el desarrollo del sector artesanal dominicano 2015-
2018. La motivación fundamental es, en base a elementos cientí-
ficos, promover la necesidad de una alianza estratégica entre el 
sector cultural y las academias universitarias, preferiblemente bajo 
el liderazgo del Ministerio de Educación Superior Ciencia y Tecno-
logía (MESCYT).
El autor considera relevante esta propuesta para UNAPEC, dada la 
importancia que la institución confiere al tema cultural; además, es 
un área donde la institución puede canalizar su tradicional y valio-
so trabajo para encauzar aportes importantes al sector turístico y al 
desarrollo local, humano, sostenido y sostenible del país.
Marco teórico: cultura y desarrollo
El desarrollo es un proceso deliberado que busca la erradicación o 
al menos la disminución sistemática de la pobreza, del desempleo 
y de la desigualdad. Se estiman como objetivos y metas del desa-
rrollo igualar las oportunidades económicas, sociales, culturales y 
políticas entre todos los integrantes de una nación.
181Segunda Jornada Científica Universidad-Empresa-Desarrollo 2015
La cultura es un componente importante en el proceso de desarro-
llo humano y contribuye de manera significativa en la economía, 
también es fundamental su capacidad transformadora de la socie-
dad. La cultura abarca recursos simbólicos que, al comercializarse, 
contribuyen al desarrollo económico y a la creación de valor. Por 
tanto, las industrias culturales (IC) son importantes no sólo por su 
contribución a la economía sino también como vehículo de identi-
dad cultural (dossier UNESCO, 2011).
Una producción cultural alta en una localidad, región o país, pro-
picia que los moradores se sientan orgullosos de su suelo y desa-
rrollen identidad cultural, lo que aumenta la sensación de bienestar 
de la población; al mismo tiempo, la identificación con una cultura 
específica crea sentimientos de pertenencia y seguridad. Además, 
propicia el potencial para guiar un país por la vía del desarrollo 
humano, local, sostenible y global. Esa identidad cultural marca 
diferencias, lo que impregna competitividad a las actividades pro-
ductivas de la localidad.
Según Octavio Getino (2001), a diferencia de cualquier otra in-
dustria y junto a las dimensiones económica (inversión, produc-
ción, facturación, etc.) y social (empleo, etc.), las IC presentan una 
tercera característica específica que es la capacidad de expresar y 
dinamizar el imaginario colectivo de las sociedades. Recordemos 
que el ser humano es cada vez más un consumidor de cultura y 
que, en términos generales, los individuos pasan más horas de su 
tiempo frente a la influencia de los medios que a cualquier otra 
actividad.
Las industrias culturales producen y comercializan bienes y servi-
cios a partir de una actividad que se puede catalogar cultural, pero 
que tiene la particularidad de amoldarse a las leyes capitalistas en 
lo concerniente a producción, distribución y consumo. Por tanto, 
son a la vez recurso económico y medio de cohesión social dado 
el hecho que promueven identidad. Dichas industrias se caracteri-
zan por su función de creación, producción, distribución, consumo 
y atesoramiento. La creación y el atesoramiento son esferas pecu-
liares de las IC pues la primera implica originalidad y capacidad 
creativa y expresiva; mientras que el atesoramiento influye en el ser 
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humano en términos de afirmación y redefinición del imaginario (o 
práctica) social (Canclini, 2011).
En resumen, las industrias culturales pueden ser identificadas como 
un sector que ofrece servicios en los campos del entretenimiento, 
educación e información (p.ej. películas, música grabada, medios 
impresos o museos), así como productos manufacturados con los 
cuales el consumidor elabora comportamientos distintivos de in-
dividualidad, autoafirmación y manifestación social (p.ej. ropa de 
moda o joyería).
Rausell, Abeledo y Carrasco (2007) plantean que la cultura es una 
de las opciones de especialización de territorio más conectada al 
espacio donde se asienta. Las industrias culturales son particular-
mente idóneas para apoyar y promover el desarrollo local por lo 
que, a partir del planteamiento de dichos autores, se reelaboraron 
las siguientes características:
1. En muchos casos están vinculadas a una ubicación específi-
ca; consecuentemente pueden crear trabajos sostenibles que 
sean menos susceptibles a las fluctuaciones de la economía 
global.
2. Son más intensivas en mano de obra, por lo que la formación 
de técnicos es relativamente corta y de bajo costo ya que estos 
se perfeccionan con su propio trabajo, al tiempo que producen.
3. Tienden a ser respetuosas del ambiente y estar interconecta-
das dentro de las ciudades o regiones pues provocan difusión 
y arrastre, aspectos claves para lograr desarrollo económico.
4. Tienden a aglutinar amplios conocimientos locales tácitos 
(tradición transmitida vía observación a familiares, vecinos, 
etc.) que no son accesibles globalmente, sino disponibles en 
ese entorno local.
5. Los productos de las industrias culturales fluyen a través de 
las fronteras nacionales con relativa facilidad (si se les acom-
paña de la comercialización adecuada), siendo vendidos en 
los mercados locales e internacionales.
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6. Estas industrias generan externalidades positivas al contri-
buir a una mayor calidad de vida en los lugares donde ope-
ran; también realzan la identidad cultural, la imagen y el pres-
tigio del área, la autoestima personal y local. Apoyan además 
el desarrollo y la competitividad del turismo con la diversidad 
y diferenciación que propician.
7. Son flexibles y se encuentran en una amplia gama de escena-
rios, otro factor importante para competir.
8. Pueden asumir un papel crítico en la promoción de cohesión 
social y en el sentido de pertenencia; además son excelentes 
para realizar convites de fuerte impacto en el desarrollo hu-
mano, para mejorar la convivencia y dar mayor calidad a la 
vida cotidiana.
Los autores sostienen que, debido a la fuerte conexión entre las in-
dustrias culturales y el territorio donde están ubicadas, resulta di-
fícil crearlas por simple voluntad política o por incentivos fiscales. 
Por tanto, es improbable que los enfoques basados en una planifi-
cación de arriba hacia abajo logren mucho a nivel local. Más que en 
cualquier otro sector, para las industrias culturales es imperativo 
comenzar a trabajar con los recursos disponibles y desarrollar su 
futuro alrededor de las oportunidades existentes. Dado lo indicado 
anteriormente, se plantea que la cultura debe colocarse en el cora-
zón de las estrategias de desarrollo.
Cultura, innovación, creatividad y competitividad
Para los economistas clásicos el motor del desarrollo económico 
era la acumulación; y ésta debe aplicarse a inversiones productivas 
que se traduzcan en progreso técnico; es decir, aplicar el desarro-
llo tecnológico (blando y duro) al proceso productivo. Al mismo 
tiempo, las inversiones iniciales se deben hacer en sectores con es-
labonamientos fuertes que desencadenen mecanismos amplios de 
difusión y arrastre. Por eso, el desarrollo de varias industrias cultu-
rales provocaría un impacto positivo importante en el desarrollo de 
otros sectores económicos.
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Rausell (2012) sostiene que la concentración de actividades cul-
turales y creativas en un determinado territorio cambia la lógica 
y el funcionamiento de las dinámicas económicas de forma más 
profunda y compleja de lo supuesto anteriormente; y que, a través 
de la propensión a la innovación, el “campo cultural” exporta al 
resto de los campos socioeconómicos un conjunto de valores que 
implican un replanteamiento ético y encajan mejor con el concepto 
de desarrollo sostenible. Afirma además Rausell que la cultura am-
plía potencialmente la frontera de posibilidades futuras por lo que, 
en la actualidad, no aprovechar con inteligencia esa circunstancia 
sería una irresponsabilidad en razón de que:
• La cultura y la creatividad están íntimamente relacionadas, 
lo que lleva a un crecimiento en espiral porque la creatividad 
está en el origen de la cultura y ésta, a su vez, crea un entorno 
que permite el florecimiento de la creatividad; al mismo tiem-
po, la creatividad está en el origen de la innovación.
• La innovación es la explotación exitosa de nuevas ideas, ex-
presiones y formas; es además un proceso que desarrolla 
nuevos productos, servicios y modelos de negocio, o nuevas 
formas de responder a las necesidades sociales.
• La creatividad es de gran importancia para la capacidad in-
novadora; la cultura, la creatividad y la innovación son vita-
les para la competitividad y el desarrollo de las economías y 
las sociedades, especialmente en tiempos de cambios acelera-
dos y problemas serios.
• Las IC estructuradas vía grupos colaborativos de múltiples 
profesionales promueven las innovaciones de productos, 
procesos, mercadeo y organización social, lo cual impacta fa-
vorablemente el desarrollo nacional y particular de las IC.
• El requisito clave de las innovaciones (para que se transfor-
men en progreso técnico) es que consigan introducirse de 
manera exitosa en el mercado, para generar beneficios y alte-
rar el equilibrio económico previo, lo que favorece la ruptura 
del status quo en la economía y, por tanto, promueve el creci-
miento y desarrollo.
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Unido a lo anterior está que, bajo el esquema de economía global 
actual, no resulta suficiente el trabajo de un solo emprendedor para 
fortalecer una empresa pequeña, mucho menos en un sector arte-
sanal con una marcada debilidad económica de sus integrantes. De 
ahí que es condición necesaria la creación de unidades productivas 
con diversos profesionales que sigan modelos inteligentes de ges-
tión de la innovación para hacer un tránsito exitoso hacia el pro-
greso técnico. Los préstamos y capacitación a esas unidades arte-
sanales débiles no son suficientes para que el sector se desarrolle e 
impacte significativamente al sector turístico y los demás sectores 
nacionales.
Se precisan estructuras organizativas que transformen el conoci-
miento tácito en explícito, a través de un trabajo colaborativo; así 
como estructuras organizativas que dispongan de procesos siste-
máticos de institucionalización de la creatividad, la innovación y el 
progreso técnico.
Los emprendedores del sector cultural tienen mucho conocimien-
to tácito. Este proceso de transformación del conocimiento tácito 
en explícito es de singular interés para entender el potencial de la 
cultura como factor de innovación, dado el valor que determinadas 
formas de conocimiento van a cobrar y el papel de la cultura y las 
artes en su producción y gestión.
De vuelta al informe de Rausell (2012) y con nuestra reelaboración, 
encontramos afirmaciones como:
• El conocimiento tácito comprende toda una serie de sabe-
res: sistemas de creencias, intuiciones, habilidades y un sin-
fín de elementos que no están codificados y que son apren-
didos a través de la participación social, la experiencia o las 
tradiciones.
• A través de la transformación de este conocimiento tácito en 
conocimiento explícito se hace más útil el conocimiento y se 
abre una importante fuente de información al alcance de to-
dos en la empresa, lo cual crea un amplio campo de ventajas 
competitivas potenciales.
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• Lo anterior supone una estructura en red, la cual se configura 
como la estructura por excelencia para el desarrollo exitoso 
de una organización y para la obtención de una mayor fun-
ción de integración. La red es la arquitectura de la compleji-
dad (competir hoy es muy complejo), y al mismo tiempo es la 
arquitectura de la creatividad, la innovación y la competitivi-
dad. La horizontalidad, el diálogo y la discusión constructiva 
resultan clave: nadie sabe tanto como todos juntos.
Resulta clave la importancia de capturar todo tipo de saber, sea que 
emane del ámbito académico, de procesos sociales, de experiencias 
personales, de diferencias culturales, o de las tradiciones. Quienes 
integren los equipos de captura deben verse (y se debe lograr que 
así sea) con una estatura similar a la de cualquier otro miembro 
del equipo: el artesano, el operario artesanal; todos son tan exper-
tos como el MBA en marketing, como el ingeniero industrial, por 
ejemplo.
Desde esa perspectiva, el papel de la cultura como promotora de 
entornos creativos ricos en capital social cobra una dimensión es-
tratégica. Puede que sea necesario un reforzamiento en la autoesti-
ma de nuestros artesanos para que se sientan de la misma estatura 
profesional que los demás profesionales con los que puedan formar 
equipo; y tal vez habría que concienciar a los profesionales acadé-
micos en el sentido que el emprendedor cultural con que compar-
ten es tan profesional como un egresado universitario. Lo anterior 
presupone, y requiere, una cultura de trabajo que premia la apertu-
ra, la cooperación y la autogestión. Y como ya se indicó, la horizon-
talidad, el diálogo y la discusión constructiva resultan clave: nadie 
sabe tanto como todos juntos.
Desafíos, retos y oportunidades para las IC
Según Quartesan y otros (2007) y Rey (2008), independientemente 
de las características únicas que tiene cada área del sector cultural 
todas comparten retos que en muchos casos resultan similares. A 
su vez, dichos retos entrañan oportunidades a través de las cuales 
se puede lograr el desarrollo y la competitividad de las IC, siempre 
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que se logre una intervención correcta de los gobiernos, las univer-
sidades, el sector privado y las instituciones financieras multilate-
rales de desarrollo.
Un problema importante a resolver es la contabilización correcta 
de los aportes de las IC a la economía nacional y a la sociedad, ya 
que en la actualidad los registros erróneos las colocan en una cate-
gorización baja. La correlación entre la inversión del Ministerio de 
Cultura y la rentabilidad de la cultura es todavía muy débil, como 
también lo es la capacidad de negociación de las autoridades de 
Cultura frente a las autoridades económicas de los países.
Otro problema es la falta de coordinación entre los sectores de las 
industrias culturales, lo que se refleja en desafíos serios en tres ni-
veles diferentes: a) entre instituciones públicas, b) entre actores 
públicos y privados, y c) entre actores privados. En la República 
Dominicana hay serias deficiencias en esas áreas, lo cual afecta sen-
siblemente el desarrollo del sector. De ahí lo relevante de lo que se 
propone en este artículo.
Para muchas industrias culturales la distribución es un desafío más 
grande que la producción, urge pues el mejoramiento de los circui-
tos de distribución. A ese reto se une la integración-cooperación de 
los mercados regionales, que es necesaria para aumentar la compe-
titividad de las industrias culturales en América Latina y el Caribe 
(LAC).
Se precisan además programas de apoyo a los creadores indivi-
duales y a los grupos de creación, tales como premios, pasantías 
y experiencias de incubación, entre otros; estos constituyen meca-
nismos para consolidar una infraestructura cultural sólida y activa. 
Otro reto es la promoción de la recuperación de la memoria cultu-
ral en las áreas de la gastronomía, la artesanía, el folklore, la danza 
y la música clásica, por solo mencionar algunos sectores; esto así, 
porque hay conocimientos y prácticas culturales que tienden a pe-
recer con sus actores tradicionales, o porque son tradiciones que se 
trasmiten de forma oral y están siendo ahogadas por el bullicio de 
la modernidad. Ahora bien, es conveniente recuperar esa memoria 
cultural, pero también hay que fomentar la innovación.
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Adicionalmente, resulta necesario invertir en la formación del pú-
blico criollo con el propósito de ampliar el acceso a las herramientas 
creativas y, de manera especial, su disfrute y apropiación cualifica-
dos. Por la falta de formación del público se da la penosa realidad 
de que grandes esfuerzos de las áreas culturales para llevar al pú-
blico un producto de calidad, apenas atraen una cantidad reduci-
da de consumidores, con lo que se esfuma la rentabilidad social y 
económica.
A lo anterior hay que agregar los retos en los aspectos gerencial, 
educativo y comunitario: se precisa educación y capacitación. En 
la mayoría de los sectores, en sentido general se nota un nivel bajo 
de capacidad de gestión; además, resulta puntual conectar las prác-
ticas culturales con los procesos sociales y comunitarios. Por ejem-
plo, se ha constatado la relevancia de proyectos musicales, audio-
visuales, de teatro o danza, en el desarrollo de programas de salud, 
de reducción de la violencia, o de formación democrática. 
Una investigación bibliográfica y de campo arrojó el resultado claro 
de que las IC dominicanas adolecen de todos esos aspectos.
Estructura típica de las empresas culturales  
dominicanas y los aspectos que deben fortalecer
En el sector cultural dominicano predominan los gestores indivi-
duales, las mini estructuras familiares y las micro y pequeñas em-
presas. Además, un porcentaje amplio de esos emprendedores per-
tenece a las capas pobres y/o a la pequeña burguesía; con escasos 
conocimientos gerenciales, pocos recursos y baja escolaridad.
La mayoría de las IC dominicanas pertenecen a la categoría de mi-
cro y pequeñas empresas, y en documentos del Consejo Nacional ce 
Competitividad (CNC) se reconoce que éstas ven limitada su com-
petitividad mayormente por cuestiones relacionadas a los procesos 
de control de calidad, del nivel de capacitación y especialización 
de los trabajadores, del desarrollo insuficiente de habilidades ge-
renciales y de aplicación de métodos de administración moderna, 
así como problemas en las líneas y procesos de producción. Todo 
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lo anterior se refleja en bajos niveles de productividad, y en conse-
cuencia en baja producción y calidad deficiente.
Según el CNC, la estructura anterior se complica más debido a la 
siguiente característica: como el resto de América Latina, República 
Dominicana se caracteriza por su falta de capital organizacional y 
por adolecer de organizaciones que trabajen en conjunto y en equi-
po, de manera focalizada, para producir economías de escala y si-
nergia amplia.
Por ello es necesario impulsar la competitividad a nivel sectorial, 
con un enfoque de integración de clusters (conglomerados produc-
tivos) que generen economías de escala importantes, preservando 
la flexibilidad de la unidad productiva pequeña. Además, hay que 
identificar otros posibles modelos de interrelación organizacional, de 
asociación (por ejemplo, alianzas estratégicas entre las IC y las uni-
versidades), que hagan esas unidades productivas más competitivas.
Por otro lado, se señalan los atrasos relativos en el aspecto tecno-
lógico de las micro y pymes; por lo que se sostiene que un plan es-
tratégico de desarrollo debe plantear formas concretas sobre cómo, 
por ejemplo, las IC deben actuar impulsadas e impulsando la inno-
vación y el desarrollo tecnológico. Pero se insiste en el planteamien-
to de que las debilidades de las Mipymes son bien conocidas por 
las instituciones responsables de apoyar el desarrolla empresarial. 
Véase otro caso.
En la publicación “La importancia de las Mipymes en el desarro-
llo de República Dominicana”, del viceministerio de Fomento a las 
PYMES, del Ministerio de Industria y Comercio (MIC), se advierte 
un conocimiento preciso sobre ese importante y necesitado sector, 
vemos:
• Identifican como retos:
1. Servicio de energía eléctrica inestable y de alto costo.
2. Problemas de liderazgo, gestión y gerencia.
3. Problemas de gestión del capital humano.
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4. Ausencia de planificación de los procesos productivos.
5. Maquinarias obsoletas y falta de mantenimiento.
6. Costos de materias primas elevados.
7. Bajos niveles de procesos de innovación y desarrollo de 
productos.
• Problemas estructurales:
1. Débil acceso a la cadena de valor.
2. Necesidades insatisfechas de financiamiento,
3. Escasa bancarización.
4. No planificación financiera y contabilidad no organizada.
5. Conocimiento parcial de leyes y normativas.
6. Desconocimiento de procesos de pagos de impuestos.
7. Limitada cultura de asociatividad y colaboración.
• Prioridades: energía, acceso a mercados, asistencia técnica y 
capacitación, acceso a productos financieros adaptados, ac-
ceso a nuevas tecnologías, seguridad social, formalización, 
adecuación tributaria.
El aumento de la capacidad competitiva de las empresas requiere 
un trabajo coordinado entre el gobierno, las organizaciones empre-
sariales, la sociedad civil y las academias. El país es un sistema, hay 
que verlo como algo holístico.
Una mirada más detallada al sector artesanal  
dominicano. Importancia del desarrollo artesanal 
para el desarrollo del país, cómo desarrollar ese sector
En la publicación: “Dossier UNESCO. Artesanía y Diseño (A+D), No. 
2. Taller A+D”, se plantean aspectos relevantes para orientar sobre la 
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necesidad de una alianza estratégica que una el capital intelectual 
que abunda en las universidades con los poderosos conocimientos 
que tienen los hacedores culturales. A continuación, se recogen 
planteamientos extraídos de esa publicación.
La cultura es un componente importante en el proceso del desa-
rrollo humano y contribuye de manera significativa en términos 
económicos, pero también es fundamental por su capacidad trans-
formadora de la sociedad. La artesanía y las tradiciones artesanales 
son las expresiones culturales que mejor manifiestan la vinculación 
entre el patrimonio y el desarrollo, entre el arte y la industria.
En la Convención para la Salvaguarda del Patrimonio Inmaterial 
realizada durante la 32ª Conferencia de la UNESCO, en el 2003, se 
definió como patrimonio cultural inmaterial (intangible) “los usos, 
representaciones, expresiones, conocimientos y técnicas, junto con 
los instrumentos, objetos, artefactos y espacios culturales que le son 
inherentes a comunidades, los grupos y en algunos casos los indivi-
duos reconocidos como parte integrante de su patrimonio cultural”.
El Patrimonio Cultural Inmaterial es fruto, siempre, de un con-
texto cultural; nace y se desarrolla en una comunidad, un grupo o 
en individuos que comparten una serie de códigos comunes. Las 
comunidades, los grupos y, en algunos casos, los individuos, des-
empeñan un papel importante en la producción, la salvaguarda, el 
mantenimiento y la recreación del patrimonio cultural inmaterial, 
contribuyendo con ello a enriquecer la diversidad cultural y la crea-
tividad humana. El patrimonio cultural inmaterial, transmitido de 
generación en generación, infunde un sentimiento de identidad y 
continuidad, y contribuye a promover el respeto por la diversidad 
cultural y la creatividad humana.
La artesanía es uno de los medios para cuidar y transmitir la diver-
sidad cultural, la cual constituye un patrimonio común de la huma-
nidad. Se destaca así la importancia de los conocimientos tradicio-
nales como fuente de riqueza inmaterial y material, en particular 
los sistemas de conocimiento de los pueblos autóctonos y su con-
tribución positiva al desarrollo sostenible; así como la necesidad de 
garantizar su protección y promoción de manera adecuada.
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De ahí que resulte necesario adoptar medidas para proteger la diver-
sidad de las expresiones culturales y sus contenidos, especialmente 
en situaciones en las que corran peligro de extinción o de menos-
cabo grave.
El sector artesanal es uno de los más potentes y sostenibles de las 
industrias culturales, y proporciona un beneficio multifacético. Las 
artesanías estimulan la generación de trabajo y beneficios económi-
cos, a la vez que revalorizan el inapreciable bien que constituye la 
cultura criolla y propicia una aplicación nueva de los conocimien-
tos tradicionales que pueden resultar amenazados por el actual 
proceso de mundialización y homogenización cultural.
En ese orden cabe mencionar que se han producido cambios en las 
preferencias del público, entre otros, los siguientes. Una búsque-
da de autenticidad que parece no lograrse con el consumo de pro-
ductos industrializados seriados y estandarizados. Hay un recono-
cimiento mayor de la dimensión espiritual de la artesanía, de los 
productos hechos a mano; y ese reconocimiento del valor cultural 
de los productos artesanales se contrapone a los productos indus-
triales y estandarizados. Por tanto, se precisa de una oferta creativa 
de calidad en la oferta de productos artesanales, nicho que ya desa-
rrollan diversos países a través de los trabajos colaborativos.
Es necesario promover el emprendimiento conjunto de los artesa-
nos con otros técnicos y profesionales, sobre la base de acuerdos 
voluntarios de beneficio mutuo que ofrezcan alternativas culturales 
innovadoras, que provean productos de calidad que conserven la 
biodiversidad y que protejan el medio ambiente.
Se considera que el diseño es clave para estimular la creatividad. 
En el caso de las artesanías, los productos artesanales con diseño 
aplicado reciben una valoración alta pues provienen de la imagina-
ción y el saber hacer de los artesanos. Esa es la razón por la que los 
actores de ese sector consideran una especie de sinergia natural el 
trabajo colaborativo entre artesanos y diseñadores.
Cabe destacar que dicho trabajo colaborativo se debe enriquecer 
con la inclusión de otros profesionales que desempeñen los ro-
les y funciones complejos que demanda un mundo cada vez más 
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globalizado, en lo referente a las relaciones entre productores, di-
señadores y consumidores. Esto así, pues cada vez más los produc-
tos se exponen en mercados más amplios y globalizados y se crean 
nuevas formas de comercialización, aunque el contacto personal y 
directo entre artesano y usuario es cada vez más reducido.
Hay que reforzar la cooperación y la solidaridad internacional, con 
el fin de favorecer las expresiones culturales y facilitar el acceso a 
los medios de creación, producción y difusión. Se recomienda rea-
lizar transferencias de experiencias exitosas (benchmarking) entre 
localidades, regiones y países. Además, alentar el establecimiento 
de políticas que desarrollen las tendencias de crecimiento de las in-
dustrias creativas, y favorecer instancias que potencien y agreguen 
valor al vínculo entre artesanos, diseñadores y otros profesionales 
que puedan contribuir significativamente al fortalecimiento del 
sector artesanal.
Nada mejor que la siguiente frase para cerrar este punto: “La cultu-
ra es la gran olvidada de los Objetivos de Desarrollo del Milenio. En 
un mundo como el de nuestros días, sujeto a mutaciones culturales 
de toda suerte, es apremiante acompañar los cambios y velar por 
que no generen más vulnerabilidad en quienes están ya mal pertre-
chados para afrontarlos” (Koichiro Matsuura, ex director general 
de la UNESCO).
Síntesis de la problemática del sector, según se plantean 
en las fuentes secundarias analizadas
• Ausencia de políticas adecuadas y programas específicos de 
apoyo.
• Ausencia de modelos organizativos entre los diversos nego-
cios, que permitan estandarizar precios y prácticas, así como 
negociar grupalmente con guías, tour operadores y hoteles.
• Falta de coordinación entre las actuales organizaciones e ins-
tituciones rectoras, o que realizan acciones de apoyo al sector.
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• Baja formación de los artesanos, en áreas gerenciales, técni-
cas, éticas, etc.
• Producción de ensayos, libros, artículos de prensa y revistas 
especializadas que contribuyan más al conocimiento de nues-
tras artesanías.
• Planificación de un programa de formación para artesanos en 
varias líneas, tales como gestión, técnicas, diseños, comercio, 
marketing, etcétera.
• Redefinición o creación de una currícula académica en lo que 
respecta a actividades artísticas y como parte del eje transver-
sal de la identidad cultural. A ésta debe integrarse también el 
tema de la artesanía como parte de las iniciativas de la escue-
la nacional, para explorar artistas y talentos potenciales.
• Producción de artículos artesanales de baja calidad.
• Informalidad en la producción y aislamiento de los artesanos.
• Con frecuencia los artesanos del país no cuentan con la capa-
cidad productiva que les permita una entrega confiable en los 
pedidos grandes, precios competitivos, diseños y productos 
novedosos y representativos de la cultura nacional.
• Son escasas o inexistentes las líneas de productos artesanales 
que apelan al fervor de la música, del carnaval, el baile y el 
béisbol, entretenciones u ocupaciones que para muchos do-
minicanos constituyen su pasión y razón de ser.
• El mercado artesanal se ha estancado, fundamentalmente por 
ofertas de gift-shops y puestos de venta en los destinos turísti-
cos, con lo que se descuida el mercado local.
• La elevada estructura de precios en las ventas a turistas y los 
altos costos de la producción artesanal nacional, han sido los 
principales causantes de los altos volúmenes de importación 
de artesanías que han desplazado del mercado a muchos ar-
tesanos criollos.
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Como se ve, el sector artesanal dominicano se encuentra en condi-
ción crítica, a pesar de la disponibilidad de mano de obra y de la po-
sibilidad de realizar los eslabonamientos necesarios hacia adelante 
(con el turismo y el comercio) y hacia atrás (con el sector primario) 
que son claves para el desarrollo (sectores artesanal, agrícola, in-
dustrial, turístico, comercial, educativo, etc.); además, se dispone 
de recursos naturales suficientes. Paradójicamente, por doquier se 
dice que las MIPYMES constituyen una de las más importantes co-
lumnas del desarrollo de nuestro país.
La competitividad del Turismo, las industrias culturales, 
el desarrollo artesanal y su relación con el desarrollo 
del país
La República Dominicana, como toda la región latinoamericana, 
tiene una gran diversidad étnica y cultural como resultado del gran 
mestizaje resultante de las conquistas y colonizaciones multiformes 
y de las abundantes migraciones, lo que generó un mapa multi-
cultural diverso y dinámico donde los encuentros y desencuentros 
culturales (progenitores de múltiples penas y alegrías) han creado 
condiciones especiales para la conformación de una región extensa 
de bellísima diversidad en las áreas: emocional, aspecto físico, cos-
tumbres, expresiones folklóricas y culinarias, etc. En gran parte de-
bido a la conjugación en lo autóctono, de lo europeo, con lo africano 
y con lo asiático. Lo anterior explica el rico y variado patrimonio 
artesanal particular en cada localidad. 
Corona lo anterior la exuberante variedad y belleza del territorio 
y la abundancia relativa de recursos naturales. Es quizás la región 
del mundo más festiva, colorida y musical; con más variedad de 
cantos, penas y amantes de la alegría y la libertad; con vastísima 
diversidad de fauna, con bellezas naturales sublimes y variadas. 
Todo ello explica por qué esta región posee una prolífica y bella 
artesanía; dada esa rica y variada diversidad local, tiene todo y más 
de lo necesario para conquistar los mercados nacional, regional, 
continental y global.
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Cada país latinoamericano es un microcosmos poseedor de lo que 
caracteriza a toda la región. De ahí el alto potencial turístico y artesa-
nal de cada rincón de esta bella nación. La anterior aseveración que-
da sustentada en la geografía física y humana que compone la Repú-
blica Dominicana. Como dijera el poeta nacional Pedro Mir: “Hay un 
país […] en el mismo trayecto del Sol. Oriundo de la noche…”. Ese 
gran potencial sostiene la esperanza de que la tiniebla que abate a los 
artesanos y a las IC tarde o temprano será derrotada, si se implemen-
tan propuestas como la que se sugiere en este artículo.
Cabe señalar que una razón poderosa para desarrollar las IC y mo-
dernizar el sector artesanal (uno de los principales renglones de 
las IC), es su capacidad de proveer competitividad al importante 
sector turístico nacional, cuya competitividad se encuentra actual-
mente en picada. Si se plantea fortalecer y elevar la competitividad 
del sector turístico, hay que empezar por fortalecer y modernizar 
el sector artesanal y todos los demás renglones de las IC. En el “In-
forme de Competitividad de la República Dominicana del 2012”, 
el Consejo Nacional de Competitividad (CNC) hace un análisis in-
teresante sobre el sector turístico en el que resulta evidente la ne-
cesidad que tiene dicho sector de trabajar de forma cercana con el 
sector artesanal y otros pertenecientes a las IC; para aumentar la 
competitividad y paliar las debilidades del sector turismo. El refe-
rido informe plantea:
El Foro Económico Mundial, en su informe de Viajes y Turismo 
del 2012, indica que la R. D. ocupa la posición 86 en el índice 
global de Competitividad de Viajes y Turismo. Este indicador 
ha venido disminuyendo en los últimos años, donde el país de 
la posición 67 en el 2009 pasó a la 72 en el 2011. Concretamente 
llama la atención el desalentador desempeño que el país re-
gistró en los aspectos relacionados al subíndice de Recursos 
Humanos, Naturales y Culturales, donde el país ocupó la po-
sición 108 de 140 países analizados. Visto esto el CNC afirma 
que hay que fomentar una cultura emprendedora, así como 
promover y ejecutar procesos creativos donde la innovación 
garantice productos y servicios cuya diferenciación sea parte 
única de la experiencia de los visitantes, como clave para la 
sustentabilidad de los destinos.
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Dado lo anterior, resulta claro el gran aporte, por ejemplo, que la 
artesanía puede hacer al turismo para elevar su competitividad; 
además, queda documentada la continuidad de la pérdida de com-
petitividad del sector turístico. A continuación se muestran otros 
datos recientes:
El turismo es la principal fuente de ingreso de la República 
Dominicana ya que, gracias a este sector, el país recibe el 25 
por ciento de los turistas que visitan el Caribe y el 50 por cien-
to de la inversión, teniendo el privilegio de ser elegida por 
los más grandes empresarios turísticos para la construcción 
de sus complejos hoteleros… Sin embargo, en competitividad 
nos hemos rezagado (Valerio, 2013).
Es evidente que la pérdida de competitividad del turismo es una 
gran amenaza para el crecimiento y la estabilidad de la economía 
dominicana. Solo por esta razón ya se debió haber intervenido con 
un amplio plan de desarrollo al sector cultural y en particular al 
sector artesanal. La Coordinadora Sectorial de las Áreas Turismo, 
Innovación y Emprendedurismo del CNC añade que:
En términos de competitividad hemos venido perdiendo es-
pacio en comparación con nuestros competidores más direc-
tos, según el último Reporte de Competitividad de Viajes y 
Turismo realizado y publicado por el Foro Económico Mun-
dial (WEF, por sus siglas en inglés), en 2013. Manteniendo una 
tendencia a la baja, el país pierde posicionamiento en el ran-
king global del Índice de Viajes y Turismo (TTCI por sus siglas 
en inglés) al ocupar la posición 86 de 140 países analizados a 
través de la medición de los subíndices: i) Recursos humanos, 
culturales y naturales, ii) Clima de negocios e infraestructura 
y iii) Marco regulatorio” (Vásquez, 2013).
Al respecto, Octavio Getino recuerda que “el consumidor es cada 
vez más un consumidor de cultura” (Getino, 2001). Nos sigue plan-
teando la especialista indicada que:
En el plano regional pasamos de ocupar la posición 14 para 
ocupar la número 17 de un total de 27 países analizados para 
la región de las Américas, superando apenas a Honduras, 
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Nicaragua, Guatemala, El Salvador, Bolivia, Venezuela, Para-
guay y Haití. Para el presente informe, República Dominicana 
presentó desventajas frente a Ecuador, Trinidad y Tobago y 
Colombia, países que de forma individual mostraron niveles 
sustanciales de mejora en comparación con 2011, y que por 
primera vez superan a nuestro país en el indicador global. Tras 
un análisis pormenorizado de los informes publicados por el 
WEF desde 2008 a la fecha, evidenciamos una pérdida vertigi-
nosa de posicionamiento de nuestro país. Según la evolución 
del índice global, perdemos 23 posiciones en comparación con 
2008 (Vásquez, 2013).
Insistimos nosotros en indicar que, si el sector artesanal y en gene-
ral las IC no mueven a los organismos responsables a dar un mayor 
apoyo para su fortalecimiento, se debe meditar seriamente lo si-
guiente que expresa la Coordinadora Sectorial de las Áreas Turis-
mo, Innovación y Emprendedurismo, del CNC:
Una retrospectiva del indicador nos permite inferir que nuestra 
mala calificación obedece a un muy desalentador comporta-
miento en las variables que componen el subíndice de “Recur-
sos humanos, naturales y culturales”. De ostentar la posición 67 
en este indicador en 2008, retrocedimos al lugar 108 en 2013, con 
una pérdida absoluta de 41 posiciones (Vásquez, 2013).
Es necesaria una profunda reflexión a partir de este clamor que 
hace la especialista indicada, quien hace un llamado de atención 
a la pérdida gradual de competitividad que se viene evidenciando 
en nuestro país en las variables correspondientes a nuestros recur-
sos humanos, medioambientales y culturales. Por resultar relevan-
te para esta investigación, se transcribe a continuación un párrafo 
donde la autora repite con mayor énfasis en 2013 lo expresado el 
año anterior sobre la pérdida de competitividad del turismo:
Esto es preocupante en especial bajo la premisa de ser estos 
elementos claves para competir globalmente, en especial en 
una etapa donde es cada vez más demandado por los turistas 
una oferta de productos turísticos auténticos, especializados y 
diversificados (Vásquez, 2013).
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La artesanía es parte importante de la respuesta que clama esta 
especialista al referirse a las IC, porque proveen un escape de la 
estandarización, de la masificación; además de constituir una alter-
nativa cómoda y placentera a la diferenciación, una vuelta a la be-
lleza de la individualización. Los países con alto potencial cultural, 
artesanal y turístico pueden ofrecer al mundo una vía placentera 
para encontrar nueva vez la individualidad: en todo tipo de prenda 
personal, en la decoración de sus casas y oficinas con objetos fun-
cionales y estéticos (únicos), en el disfrute del folklore, con pinturas 
cargadas de cultura local, con accesorios de vestir, etc.
Con sus bellísimas playas, su potencial ecoturístico y el turismo cul-
tural, nuestro país se puede vender como una de las más placenteras 
tiendas donde los visitantes pasarán una excelente estadía y encon-
trarán la individualidad anhelada; lo que hace la diferencia en un 
mundo masificado, cosificado. Todo se reduce a ofrecerla como un 
producto-servicio adecuado a la demanda, y publicitarla bien.
Dicho de otro modo, la intervención a favor del sector artesanal 
y de las IC en general es necesaria para el fortalecimiento del sec-
tor turístico, para tornarlo más competitivo, y proveerle factores 
diferenciales: únicos, raros, de difícil copia (no puede copiar otro 
país lo autóctono de una localidad donde el turista compartió, por 
ejemplo, en una aldea artesanal), que son aspectos claves en la 
competitividad.
Carlos Andújar, reconocido experto nacional, sostiene que es opor-
tuno asociar la artesanía al sector turístico, que es su principal 
mercado nacional e internacional, como también lo son sus ferias 
y tiendas. Recomienda este experto que los vínculos entre los dos 
sectores deben ser mejorados con leyes, normas y otras regulacio-
nes en las que se apoyen mutuamente. Aclara, sin embargo, que el 
sector turístico muchas veces reduce la artesanía a una mercancía 
marginal privilegiando básicamente las tiendas interiores de sus 
hoteles. Y sostiene que una cosa no debe contraponerse a la otra.
Recomienda este experto la articulación de las comunidades de los 
artesanos tradicionales, al paquete turístico. Si eso no se hace, se li-
mita el impacto que ha de provocar el turismo en el sector artesanal 
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(y se limita el impacto favorable de la artesanía sobre el turismo). 
La necesidad de mancomunar esfuerzos obliga a una redefinición 
de estrategias. Andújar propone que un planteamiento adecuado 
para buscar una salida salvadora a esa limitante son las aldeas ar-
tesanales, verdaderas comunidades de arte popular enclavadas en 
los entornos de los grandes complejos turísticos; o simplemente en 
sus propios hábitats, pero vinculadas al turismo (Andújar, 2013).
Una aldea de artesanos no solo elimina al intermediario, sino que 
además presiona los precios de los artículos a favor del comprador, 
propicia un diálogo directo entre el visitante y los creadores del pro-
ducto cultural, y permite una dedicación a tiempo completo para co-
nocer la comida local, representaciones folklóricas y otras formas de 
identidad del lugar visitado (Andújar, 2013). Las aldeas podrían con-
vertirse en un mecanismo poderoso para resolver uno de los graves 
problemas que limitan el desarrollo artesanal: los altos costos de las 
artesanías debido a los altos porcentajes sobre ventas que demandan 
los guías y los operadores turísticos. Además, con esas aldeas se crea-
rían momentos únicos, espacio-tiempo-vivencia irrepetibles.
Hallazgos de la investigación de campo
A las convocatorias para la obtención de la información primaria 
asistieron gerentes (directores de las áreas culturales del Ministe-
rio de Cultura-MC- y líderes de gremios y estructuras de los em-
prendedores culturales) de las áreas de artesanía, cámara del libro, 
teatro, gestión literaria, danza, sistema nacional de orquestas, cine, 
turismo cultural, editora nacional y Programa Nacional Sembrando 
Teatro (Díaz, 2010).
Se consultaron los gerentes del sector, se pidió que identificaran los 
factores críticos de éxito de las ICC dominicanas y señalaran cómo 
perciben ellos que son manejadas esas variables. Se identificaron 
los siguientes factores críticos:
• Organización empresarial (gestión humana, administración, 
sistema de contabilidad y finanzas, manual de calidad).
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• Rigor en los procesos de producción (optimización de recur-
sos, costes en general, mantenimiento de equipos, tecnología, 
terminación o acabado estandarizado).
• Plan estratégico de marketing (tendencias de época y mercado).
Según las personas consultadas, las claves para el éxito de las es-
tructuras empresariales del área cultural son una buena organiza-
ción, buenos procesos productivos y buena gestión de marketing. 
Consideraron además que, en general, esas unidades de negocio 
manejan de forma poco eficiente las áreas críticas de éxito.
También consideraron que hay deficiencias en la competitividad y 
que una solución puede ser que los negocios incorporen un enfo-
que empresarial (misión-visión, etc.), se estructuren mejor, logren 
estandarizar el proceso de producción y amplíen la capacidad ins-
talada. Además, que logren innovar con buenos diseños, calidad 
del producto terminado y aumento del mercado consumidor. In-
cluyen además como requisitos para aumentar la competitividad 
una revisión de los costos de producción, acompañado de una ges-
tión adecuada de promoción y mercadeo.
Añadieron que otra de las causas de la baja competitividad del sec-
tor es la escasa inversión en investigación, el poco apoyo que ofrece 
el sector privado, y la baja inversión que tienen esas unidades pro-
ductivas. Desde luego, plantean que todo lo anterior implica forma-
ción, capacitación, entrenamiento, apoyo y financiamiento adecua-
dos; así como un marco legal y acuerdos comerciales favorables al 
desarrollo del sector.
Con relación a la pregunta de qué deben hacer los emprendedo-
res y empresarios del área cultural para solucionar esas debili-
dades, las respuestas de los gerentes, funcionarios del MC y lí-
deres gremiales de las ICC fue que se formalicen como empresas 
(MIPYMES), registren sus productos para obtener la certificación 
correspondiente (SIRNA) y sean receptivos a la asistencia técnica 
para modernizar sus operaciones: producción, gerencia, merca-
deo, calidad, etc.
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Consideraron importante la implementación de alianzas estratégi-
cas; conformación de grupos de eficiencia colectiva en los que se 
compartan costos operacionales y se incorporen acciones recípro-
cas; y fortalecer y estimular la formación de planes curriculares 
(danza, artesanía, etc.). También la especialización en líneas especí-
ficas (como el ejemplo de la Editora Nacional que solo se dedica a 
textos literarios).
Con relación al turismo indicaron que hay que se debe lograr inser-
tar la parte cultural en los modelos tradicionales de turismo (turis-
mo cultural), para promover y promocionar los valores culturales 
nacionales como componente importante de la oferta turística.
En resumen, la percepción de los gerentes del sector de las IC es que 
éstas requieren mejoras generales que permitan superar los facto-
res críticos actuales que en un 40% de las IC se manejan de forma 
ineficaz, para comenzar por aumentar el actual 20% promedio de 
las IC que manejan de forma regular los factores críticos de éxito.
Sobre la base de la cadena de valor y el análisis funcional, se solicitó 
a los gerentes que hicieran un diagnóstico del desempeño geren-






BIEN REGULAR MAL FORTALEZA DEBILIDAD
MARKETING 20 10 40
CONTABILIDAD 10 20 50 10
RRHH 10 20 50
PRODUCCIÓN 20 20 30
CALIDAD 20 30 30




ADMINISTRACIÓN 20 20 30
LOGÍSTICA INTERNA 40 40
OPERACIONES 50 20













Cuadro No. 1. Diagnóstico de los aspectos gerenciales de las I.C.C. según la per-
cepción de los gerentes del M. C. (porcentualmente). Fuente: propia.
Uno de los requisitos para que una organización pueda sobrevivir 
en el actual contexto de globalización es tener un buen desempeño 
gerencial. Como se aprecia en el cuadro No. 1, el sector de las IC 
está lejos de lograr ese objetivo pues exhibe debilidad en las com-
pras de insumos, mercadeo, logística externa, servicio y logística 
interna. A pesar de lo anterior, en las operaciones refleja un nivel re-
gular, que resulta lógico por tratarse del área cultural y en función 
de un nivel de operaciones de alcance medio, aunque sin capacidad 
para atender pedidos grandes.
En cuanto al análisis funcional, las estructuras empresariales cultu-
rales no manejan bien la tecnología de los sistemas de información; 
no obstante, dicho cuadro muestra un buen nivel en la calidad de 
sus productos: un 50% tiene buen desempeño, un 20% está muy 
bien y el restante 30% está bien. Cabe ponderar sin embargo el he-
cho que, si de todo un sector empresarial apenas la mitad maneja 
bien la calidad de sus productos, entonces habría que declarar al 
sector más que necesitado de apoyo; y como se muestra, hay mu-
chas deficiencias en las demás funciones.
El gráfico No. 1 a continuación muestra de forma más clara las de-
ficiencias en el manejo de las funciones y los procesos de las indus-
trias culturales del país:
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Gráfico No. 1. Diagnóstico de los aspectos gerenciales de las I.C.C. según la per-
cepción de los gerentes del M. C.
Según reportan los gerentes, el 90% de las empresas no están bien 
estructuradas y aproximadamente el 50% no tienen planes estraté-
gicos. Cabe señalar que una buena estrategia, sin la estructura ade-
cuada, asegura el fracaso; mientras que una empresa sin estrategia 
está a merced del vaivén externo y no controla su futuro: no puede 
moderar las circunstancias, el azar, la suerte o la desdicha. 
Al preguntarles si hay sinergia entre cultura, estructura y estrate-
gia, declararon que muy pocas empresas lo logran. Para sobrevi-
vir, crecer y desarrollarse como empresa se precisa que estructura, 
estrategia y misión-visión vayan en la misma dirección y sentido, 
que calcen y se amolden como partes de un solo engranaje. Y ese 
no es el caso, según los datos que reflejan el cuadro No. 2 y el 
gráfico No. 2.
Fuente: propia.
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DISPONEN DE MAYORIA POCAS NINGUNA NO SABE
Misión/Visión 60 40   
Planes estratégicos 50 50   
Bien estructuradas 10 90   
Cultura organizacional  70 20 10
Sinergia (estructura, 
cultural estratégicas)
 80 10 10
Cuadro No. 2. Situación de las ICC con relación a la planificación estratégica, es-
tructura y cultura organizacional (porcentualmente). Fuente: propia.
Gráfico No. 2. Representación gráfica de la situación de las ICC con relación a la 
planificación estratégica, estructura y cultura organizacional. Fuente: propia.
Con relación a la situación de los factores que facilitan o dificultan 
la competitividad de la industria nacional, la situación de las IC no 
es favorable y resulta evidente que deberá surgir un fuerte apo-
yo bien diseñado, bien implementado, para el fortalecimiento del 
sector. Esto es aconsejable porque se dispone de factores esenciales 
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para el desarrollo de las IC, en cantidad y calidad suficiente. Como 
muestra el cuadro No. 3, el sector cuenta con factores claves para 
su desarrollo, como abundante mano de obra, acervo cultural y una 
relativa abundancia de recursos naturales; aunque fuertes limita-
ciones en términos de capital e infraestructura (lo que para colmo 
es caro y difícil de obtener para las MIPYMES).
Cabe señalar, sin embargo, que la baja calidad que se reporta en lo 
referente a los recursos naturales, no es un dato confiable ya que el 
50% de los encuestados en un trabajo de campo declara que esa pre-
gunta no aplica a su tipo de producción, y un 10% dice que no cono-
ce el dato. Además, en términos generales el territorio dominicano 
contiene amplísimos recursos naturales subutilizados y materiales 
que no se han explotado y que resultan muy dúctiles, maleables 
y adecuados para el desarrollo de industrias culturales; situación 
más que evidente en el caso de las artesanías. Las posibles respues-
tas se plantearon de la forma siguiente: 1) alta, 2) media-suficiente, 









N/A 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Rec. Nat. 30 10 10 50 20 10 70 20 10 10 10 50
M. O. 60 20 20 10 60 20 10 60 40
Capital 10 40 30 10 50 10 20 10 10 20 20 30 10 10
Mat. 
Prima
20 50 10 20 40 30 10 20 40 40 20
Infraes-
tructura
10 50 10 20 20 50 10 10 20 50 10 10
Servicio 20 70 10 40 40 20 40 50 10
Acervo 
cultural




Cuadro No. 3. Condiciones de factores de las IC, según la percepción de los geren-
tes del MC (porcentualmente).9   Fuente: propia.
La segunda investigación consultada para este informe se enfoca 
en estudiar el sector artesanal dominicano y proponer un plan 
Disponibilidad Costo CalidadFactures
207Segunda Jornada Científica Universidad-Empresa-Desarrollo 2015
estratégico para su desarrollo (Díaz, 2015). En esta investigación, al 
igual que en la anterior, se levantó información primaria de los ge-
rentes de las instituciones públicas que del sector (CENADARTE, 
FODEARTE, Área Artesanal del MIC), así como de los líderes de 
los diferentes gremios de artesanos y de decenas de artesanos de las 
zonas Sur (Barahona, San Cristóbal), Norte (Santiago, Puerto Plata, 
Moca), Este (Higüey, Miches, Verón), Provincia Santo Domingo y el 
Distrito Nacional. A todos se les aplicaron los cuestionarios de for-
ma presencial, y a continuación una síntesis de sus percepciones.
Se solicitó a los encuestados que identificaran, según su percepción, 
los factores críticos de éxito para la modernización del sector y que 
indicaran cómo los manejan, independientemente de que sea o no 
de forma eficaz; se registraron las respuestas. Las percepciones se 
reportaron agrupadas por grupo de encuestados, y se agruparon 
las percepciones de empresarios, expertos y gerentes (entiéndase 
aquí por gerente a los funcionarios públicos que dirigen el sector, y 
a los directivos de los gremios de artesanos).







Enfoque: Con relación al manejo gerencial señalan que se carac-
teriza por la ineficacia




9 Nota: los casos en que no suma 100 se deben a que quien responde conside-
ró que uno de los factores no aplica, o no sabe. 
Fuente: propia.
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Innovación
Buena terminación del producto
Embalaje
Actualización laboral




Venta del producto, colocar productos en el mercado
Legalización asociaciones
Disponer energía eléctrica
Mano amiga del Gobierno (financiamiento)
Tener mercado para Mipymes 
Tener plazas artesanales
Los factores críticos que se citan, evidencian que no se manejan 
de forma eficaz. Como se aprecia, se citan aspectos que no califi-
can como factores claves, pero que los encuestados lo ven así. Al 
considerar que ningún factor se maneja de forma eficaz, se refleja 
claramente la magnitud de la debilidad gerencial y estructural del 
sector.
En el cuadro No. 4 y el gráfico No. 3 los números indican que el 
sector artesanal está muy lejos de lograr un buen desempeño geren-
cial, factor elementalmente necesario, aunque no suficiente, para 
el éxito de un negocio en la actualidad. Esta notable debilidad ge-
rencial queda más que evidenciada en el gráfico No. 3. Cabe notar 
que lo que se da para todo el sector (cuadro No. 1 y gráfica No. 1) 
se repite también para el importante sector artesanal, un sector es-
tratégicamente importante para impulsar un verdadero desarrollo 
local y humano en el país; a más de ser un sector con gran potencial 
para ayudar al sector turístico dominicano a recobrar su competiti-
vidad, como ya se vio.
Fuente: propia.





Bien Regular Mal Fortaleza Debilidad Total
Marketing 90.9  9.1 11
Contabilidad 11.1 55.6 33.3 9
R.R.H.H. 16.7 33.2 50.0 6
Producción 11.1 88.9 9
Calidad 44.4 11.1 44.4 9




12.5 75.0 12.5 8
Administra-
ción








Marketing 12.5 87.5 8
Servicio 25.0 75.0 8
Compras 42.9 57.1 7
 
Cuadro No. 4. Diagnóstico de los aspectos gerenciales, según la percepción de los 
empresarios-funcionarios del sector artesanal (porcentualmente).10  Fuente: propia.
10 Nota: todos los encuestados respondieron que el sector artesanal es débil 
en todos los factores de la cadena de valor, con relación al mercado interna-
cional.
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Gráfico No. 3. Gráfico del diagnóstico de los aspectos gerenciales, según la percep-
ción de los empresarios-funcionarios del sector artesanal. Fuente: propia.
Se indagó sobre misión, visión, si están bien estructuradas las uni-
dades empresariales artesanales y si hay sinergia entre esos facto-
res. La opinión de los funcionarios encuestados es que pocas tienen 
misión y planes estratégicos y ninguna está bien estructurada; tam-
poco tienen sinergia entre estructura, cultura y estrategia. Es clara 
la necesidad de mejora que tienen y en cuáles áreas, para que esas 
estructuras sean competitivas.
Con relación a los factores de competitividad nacional (ver cuadro 
No. 5), el sector artesanal está bien en recursos naturales, en mate-
ria prima, en disponibilidad de mano de obra (entre abundante y 
medio, 80%), es el caso también del acervo cultural. Sin embargo, 
son escasas las respuestas con relación a la calidad, por lo cual no 
se emite opinión al respecto; así, queda como un área necesaria de 
indagación específica. Por otra parte, un elemento limitante de la 
competitividad nacional es la escasez de capital.
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Lo del capital escaso, unido a los costos de medio a altos en varios de 
los factores, complican aún más la posibilidad de lograr una adecua-
da competitividad nacional. Se debe estructurar una estrategia que 
aumente la disponibilidad de los factores claves que ahora escasean, 
que se abaraten sus costos y que se eleve su calidad; si no se superan 
dichas limitaciones, no se logrará la competitividad.
Ahora bien, eso no lo pueden diseñar, ni implementar, los artesanos; 
se requiere una alianza con los estamentos que tienen ese tipo de 
conocimiento. Lo mismo aplica para el manejo adecuado del pro-
ceso administrativo y para el manejo adecuado de los factores de la 
cadena de valor. Las posibles respuestas se plantearon de la forma 
siguiente: 1) alta, 2) media-suficiente, 3) baja-poco, 4) no sabe, y 5) 
no aplica.
FACTORES DISPONIBILIDAD COSTO CALIDAD





































































1 1 1 1  
 
Cuadro No. 5. Condiciones de factores del sector, según la percepción de los empre-
sarios-funcionarios (en valores absolutos y porcentuales).11  Fuente: propia.
11 Nota: fueron 18 los encuestados con este formulario, y algunos no respon-
dieron todos los ítems.
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Resulta evidente que la fuerza para poner en el camino de la com-
petitividad a muchas de las empresas artesanales debe recibirse 
del Estado, en una primera fase; también de las instituciones edu-
cativas, de los organismos internacionales y de la comunidad en 
general. Sólo así se podrán aprovechar los factores favorables, los 
acuerdos comerciales y entrar con mayores fortalezas al circuito del 
mercado nacional e internacional.
Resulta un aliciente la verificación de una alta importación de ar-
tesanía, pues eso evidencia que existe una demanda; aunque la-
mentablemente eso es relativo y no necesariamente cierto. Si la ca-
pacidad de producción y la calidad son bajas y hay una capacidad 
ociosa también baja (frente a organizaciones importadoras fuertes), 
ello no implica una posibilidad real de sustituir esas importaciones 
a corto plazo; pero no hay dudas de que por ahí se abre una com-
puerta para un gran acuerdo nacional (sector importador, sector 
comercial, sector turismo, sector artesanal, sector educativo, sector 
público, etc.).
Se sabe que el horizonte de la demanda es optimista, dado el gran 
desarrollo del turismo, las facilidades de exportación que ofrece 
la posición geográfica, los millones de dominicanos ausentes que 
nunca se desconectan del país y que se supone desearían tener un 
pedacito de su terruño natal donde viven (al dominicano le gusta 
tener su casa con objetos decorativos). Donde hay demanda florece 
la oferta, ya sea de producción nacional, o de importación, como es 
el caso actual.
En la investigación también se analizó lo relativo a la disponibili-
dad de los activos tangibles e intangibles del sector, a partir de la 
percepción de los actores consultados, a quienes se les formuló la 
siguiente pregunta: según su valoración, ¿cuáles son las condicio-
nes del sector en términos de los activos que posee? Las posibles 
respuestas se plantearon de la forma siguiente: 1) alta, 2) media-
suficiente, 3) baja-poco, 4) no sabe, y 5) no aplica. El cuadro No. 6 a 
continuación resume las respuestas:
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Disponibilidad de recursos SECTOR (% )
 1 2 3 4 5 RESPONDEN
Capacidad de endeudamiento 18.2 18.2 54.5 9.1 11
Capacidad de generar fondos 
internos
8.3 41.7 50.0 12
Instalaciones físicas 50.0 40.0 10.0 10
Organización, administración 20.0 30.0 50.0 10
Adecuación de la planta 36.4 27.3 18.2 9.1 11
Adecuación del equipo 60.0 40.0 10
Acceso a materias primas 27.3 45.4 27.3 11
Acervo de tecnología
(Como patentes, marcas regis-
tradas, Derechos de autor y 
secretos comerciales)
10.0 10.0 60.0 10.0 10.0 10
Recursos humanos 18.2 54.5 27.3 11
Recursos de innovación 22.2 44.4 33.3 9
Recursos de reputación 70.0 20.0 10.0 10
Conocimiento 50.0 50.0 10
Confianza 36.4 36.4 27.2 11
Capacidades gerenciales 27.3 9.1 63.6 11
Buenos sistemas/procesos de 
organización
9.1 36.4 54.5 11
Ideas 40.0 50.0 10.0 10
Capacidades científicas 18.2 54.5 27.3 11
Capacidad para innovar 45.5 36.4 18.1 11
Reputación entre los clientes 27.3 63.6 9.1 11
Nombre de marca 40.0 40.0 10.0 10.0 10
Reputación con la sociedad 18.2 81.8 11
Reputación entre los provee-
dores 








Cuadro No. 6. Líderes realizan evaluación de los activos tangibles e intangibles del 
sector artesanal (en % con relación a los que responden ese ítem). Fuente: propia.
214 Leonardo Díaz García
El diagnóstico que refleja el cuadro No. 6 es desalentador, aunque 
también esperanzador en el marco del relanzamiento del sector. En 
la actualidad se admite de manera cierta que el recurso fundamen-
tal en los negocios es el humano, y que los artesanos que lo forman 
están rebosantes de empuje y de esperanza. Sin embargo, este cua-
dro reitera aspectos específicos bajo un enfoque funcional y de la 
cadena de valores.
Surgen aquí otras limitantes, dada la poca capacidad de endeuda-
miento y de generar fondos internos. Esta última se explica por un 
lado por la capacidad productiva, la disponibilidad de equipos y el 
poco capital de trabajo; y por otro lado por un problema de deman-
da, pues quienes comercian con artesanía ganan más cuando im-
portan esos productos y los rotulan como dominicanos, que cuando 
compran a los artesanos. Además, alegan importadores que impor-
tar les resulta más simple y confiable que suplirse de productores 
locales. Por tanto, se reitera, el sector necesita una alianza estra-
tégica con instituciones donde abunden conocimientos como, por 
ejemplo, el manejo eficaz de los factores críticos del éxito, y esto de 
vuelta nos lleva a mirar las universidades, entre otras alternativas.
Los artesanos se perciben con ideas, conocimiento, capacidades 
científicas y de innovación, confianza. Si a lo anterior se suma el 
hecho que disponen de recursos humanos, recursos naturales y 
materia prima, se podría concluir que el sector tiene un potencial 
de desarrollo alto porque sus áreas débiles (capacidad de endeu-
damiento, capacidad de generar fondos internos, organización-ad-
ministración, acervo tecnológico, capacidad gerencial, buenos sis-
temas y procesos organizativos) se compensan con otros sectores 
nacionales fuertes, con el poder para brindar el apoyo que requie-
ren los primeros.
Conclusiones y recomendaciones
La cultura en un factor importante para el desarrollo humano, tanto 
que debía ser considerada como pivote central del diseño de mode-
los de desarrollo que vayan desde lo local, hasta el logro de impactos 
positivos fuertes en la economía general. En el ámbito social, provoca 
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identidad cultural; eleva la autoestima a nivel personal, local, regio-
nal y nacional; y fomenta la diferenciación y la competitividad.
Un desarrollo que importantiza la cultura hace al individuo mejor 
ser humano, a la par que mejora la convivencia y la calidad de vida 
en aspectos que trascienden la economía. Además, toda mejora en 
ese sector tiene eslabonamientos fuertes, así como alto impacto en 
la creatividad, innovación, en la difusión y arrastre del desarrollo; 
también aumenta la competitividad de otros sectores, entre ellos y 
de manera especial, favorece significativamente el importante sec-
tor turístico.
En general, las IC dominicanas, y de manera especial el sector ar-
tesanal, adolecen de profundas deficiencias en el manejo de las ac-
tividades propias de la cadena de valor, con limitada capacidad de 
producir ingresos, baja capacidad de endeudamiento y un mane-
jo ineficaz en los factores críticos del éxito; pero con alto potencial 
para su desarrollo dada la motivación que conservan sus actores. 
Además, se auto perciben con capacidades puntuales para relanzar 
el sector, si se les da el apoyo necesario. Y en la actualidad, más que 
nunca, el recurso fundamental de una industria es el humano.
Una posible solución a muchos de los males que padece el sector es 
hacer una alianza estratégica con otros sectores que son fuertes en 
las áreas donde las IC son débiles, alianzas de beneficio mutuo. Por 
ejemplo, una alianza de las universidades con las IC posibilitaría a 
las primeras canalizar su labor de extensión e investigación hacia 
un sector con el potencial de empujar al país por un desarrollo local 
y humano sostenido, sostenible y global. Y es que sea por la vía de 
las pasantías, los monográficos o las tesis, se puede aportar mucho 
al ámbito cultural.
Otras muchas alianzas estratégicas son también posibles. Alumnos, 
empleados y docentes de las universidades que tengan deseos de 
emprender un negocio, pueden asociarse a especialistas del sector 
cultural para emprender negocios competitivos en los que el cono-
cimiento tácito se conjugue con el conocimiento del contador, del 
mercadólogo, del ingeniero industrial, del administrador, del econo-
mista, del arquitecto, etc. Basta imaginar lo poderoso que resultaría 
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un negocio artesanal que conjugue esos conocimientos. También, 
dicha alianza es factible con la integración de especialistas a la es-
tructura de empresas de servicios especializadas hacia el sector 
cultural, en áreas tales como: marketing, planificación estratégica, 
diseño, finanzas, gerencia, etc.
Sería altamente valiosa la incorporación a dichas alianzas del Mi-
nisterio de Educación Superior, Ciencia y Tecnología (MESCYT), de 
las diferentes universidades del país, así como de las demás insti-
tuciones educativas, de investigación y de tecnología. Por ejemplo, 
las universidades y el MESCYT se puedan integrar como padrinos 
de grupos artesanales para diseñar, aprobar e implementar un eje 
estratégico en la política de extensión e investigación aplicada de 
las primeras. 
Lo anterior es un medio idóneo para concretar una acción concerta-
da de las academias, para apoyar el fortalecimiento del sector turís-
tico y aportar al desarrollo humano sostenible, así como afianzar y 
socializar lo más sano de nuestros valores y tradiciones y del patri-
monio inmaterial, para mejorar la calidad de vida.
Lo anterior se puede lograr si, por ejemplo, de forma voluntaria 
cada academia participante apadrina una empresa cultural o un 
taller artesanal y con sus alumnos, docentes y funcionariado acom-
paña y asesora a ese “ahijado” en áreas como organización empre-
sarial, comercialización nacional e internacional, diseño, calidad, 
etc. Además, el aval moral y de la academia, puede lograr muchas 
cosas para apoyar a sus “ahijados”. 
Es importante que alumnos y profesores se involucren en el proyec-
to de desarrollo del área cultural a nivel nacional, para enriquecer 
de forma valiosa el desempeño de los actores académicos. Nada re-
sulta más satisfactorio que ser útil ya sea a través de aportes finan-
cieros, de formación y colaboración con los equipos técnicos que 
asisten a los artesanos, de promoción de los actores académicos que 
forman empresas con artesanos, o de formación de empresas que 
oferten servicios especializados a los artesanos.
Además, a partir de las necesidades del grupo artesanal apadri-
nado, la entidad académica puede buscar recursos de sectores 
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nacionales y extranjeros para financiar las acciones necesarias 
para la modernización del sector.
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Modelo de desarrollo económico y deuda 
pública de República Dominicana. Conceptos 
sobre el cambio y las reformas necesarias
Antonio Ciriaco Cruz
Reinaldo Ramón Fuentes Plasencia
Resumen
Este trabajo constituye un análisis de la incidencia de la deuda pú-
blica en República Dominicana y la investigación que le dio origen 
cuenta con elementos de total objetividad documental basados en 
informaciones obtenidas del internet, de varios autores relaciona-
dos con el tema y de otros trabajos de los propios autores que reco-
gen sus experiencias académicas e investigaciones, algunos todavía 
inéditos. El trabajo se divide en dos partes centrales: la primera, 
bajo el título “Deuda pública, espacio fiscal y modelo de desarrollo 
en República Dominicana”; y la segunda, “Modelo de desarrollo 
económico: retos, desafíos y oportunidades. Conceptos sobre el 
cambio y las reformas necesarias”.
En el aspecto metodológico, la investigación es descriptiva con es-
pecial énfasis en la información historiográfica-factológica de he-
chos y acontecimientos, respaldados por las estadísticas de la Co-
misión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL). En 
esencia, este resumen concentra los signos cambiantes que reflejan 
la deuda externa y las reformas necesarias para el desarrollo econó-
mico del país en el mediano y largo plazo, a través de la Estrategia 
Nacional de Desarrollo (END).
El presente trabajo examina algunas tendencias del crecimiento, del 
endeudamiento y de las finanzas públicas en República Dominica-
na, y parte de la hipótesis que el endeudamiento público de los úl-
timos años ha obedecido, más que a una coyuntura, a una situación 
estructural relacionada con un modelo de desarrollo cuya dinámica 
requiere más deuda, pues no se ha creado un espacio fiscal que sea 
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compatible con los recursos que demanda el crecimiento y el desa-
rrollo dominicanos.
Palabras claves
Deuda pública, política fiscal, espacio fiscal, modelo de desarrollo 
económico y patrón de crecimiento, indicador de sostenibilidad de 
la deuda pública, hechos estilizados del crecimiento, INB per cá-
pita, retos y desafíos estratégicos de la economía dominicana en el 
largo plazo (END), experiencias de los Tigres Asiáticos y los Paí-
ses Nórdicos, racionalización del gasto público, pacto fiscal, tope y 
control de la deuda.
Introducción
La globalización, con su acelerada internacionalización de las eco-
nomías en los últimos 50 años, infiere preocupaciones e incerti-
dumbres a cualquier tema de investigación socio‒económico, para 
cualquier país.
En el caso del gobierno dominicano, se plantea una participación 
más activa en los cambios trascendentales que deben realizarse 
pues el modelo económico que se aplica prioriza políticas de corte 
keynesianas12 que una y otra vez relanzan la pobreza con paliativos 
diferentes. Ese modelo arrastra el presente y reproduce el mecanis-
mo y los recursos que facilitan la impunidad, al margen del hecho 
que el sistema hace cíclicamente lo mismo: reproducir la práctica de 
“tratar de repartir miseria entre muchos, lejos de reducir la miseria, 
la multiplica y toca a más miseria”, lo que es contrario a repartir 
riquezas. Al pensar en el futuro no se puede arrastrar el presente, 
sino lanzarse al futuro “soñando con él y a la vez, imaginando hasta 
dónde y cuándo se quiere llegar”.13
12 John Maynard Keynes.
13 Fuentes Plasencia, Reinaldo Ramón. “Fidel contra toda lógica”, inédito.
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Es necesario recoger las experiencias de los tigres asiáticos y de los 
países nórdicos. La clave para desarrollar el país debe ser el creci-
miento de las exportaciones sobre la base del mejoramiento tecno-
lógico y la productividad del trabajo; y no continuar la adquisición 
de préstamos nuevos para desarrollar el consumo e incrementar 
la política impositiva, en especial los signos cambiantes que se re-
flejan en las sugerencias para el cuidado de la deuda externa y las 
reformas necesarias para el desarrollo económico del país en el me-
diano y largo plazo.
La primera parte de este trabajo trata sobre la “deuda pública, es-
pacio fiscal y modelo de desarrollo en República Dominicana”. Más 
que un problema coyuntural, el endeudamiento público es el refle-
jo de problemas estructurales presentes en la economía, vinculados 
al modelo de desarrollo y al patrón de crecimiento que prevale-
ce en la economía dominicana. Cabe aclarar que se entiende como 
“modelo de desarrollo” a la forma en que se combinan los factores 
productivos para alcanzar un excedente económico en un entorno o 
arreglo institucional nacional o supranacional, y cómo se distribuye 
ese excedente.
Este trabajo examina algunas tendencias del crecimiento, del en-
deudamiento y de las finanzas públicas en República Dominicana, 
y parte de la hipótesis que el endeudamiento público de los últimos 
años obedece, más que a una coyuntura, a una situación estructural 
relacionada con un modelo de desarrollo cuya dinámica requiere 
más deuda, ya que no se ha creado un espacio fiscal compatible con 
los recursos que demandan el crecimiento y el desarrollo domini-
cano. El modelo económico y el patrón de crecimiento. La combi-
nación y el accionar de esas interfaces arrojan determinados tipos 
de resultados, los cuales pueden potenciar o no el desempeño de 
la economía local, llevando a la sociedad a mejorar o empeorar sus 
condiciones materiales de vida.
Ante la restricción de una presión tributaria insuficiente para fon-
dear el desarrollo y un sistema tributario regresivo, el cual descansa 
en impuestos indirectos, la economía dominicana necesita endeu-
darse para mantener la senda de su crecimiento, necesita financiar 
proyectos de infraestructuras para mejorar las condiciones de vida 
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de las economías locales e igualmente otros proyectos de inversión 
pública. En la medida en que gran parte de esos recursos se in-
viertan en proyectos de alta rentabilidad o se orienten a proyectos 
que generen divisas, en esa medida se asegurarán los ingresos fu-
turos que permitirán pagar los intereses y el capital de la deuda 
contratada. Aunque también hay que considerar que muchos de 
esos proyectos tienen un proceso de maduración a largo plazo, por 
lo que durante el periodo en que maduren se requerirá la creación 
del espacio fiscal suficiente que permitan soportar la presión que 
genera el endeudamiento en las finanzas públicas.
En la segunda parte del trabajo se valora “el modelo de desarro-
llo económico: retos, desafíos y oportunidades. Conceptos sobre 
el cambio y las reformas necesarias”. Una comparación con países 
semejantes a República Dominicana permite constatar que existen 
problemas importantes en los temas de inversión y comercio, lo 
que explica el éxito de los tigres asiáticos y los países nórdicos. Ese 
es el concepto de la END.
Ahora bien, el liderazgo político de esos países pensó en el largo 
plazo y se enfocó fundamentalmente en los temas económicos. En 
sus modelos de desarrollo se observan mayores tasas de ahorro y, 
por tanto, mayores tasas de inversión. Las experiencias que sirvie-
ron para introducir el modelo keynesianista neoliberal sin contra-
peso social explican una problemática actual, dado que no existen 
sensores topes de alerta del endeudamiento en la economía domi-
nicana. Ni siquiera se toman en cuenta los retos y las oportunida-
des para un verdadero cambio estructural de la economía, su des-
empeño e impacto en la competitividad.
Todavía los factores no están todos centrados, concentrados ni en-
focados en el desarrollo del país, dado que la estrategia ha sido 
consensuada, pero no definida, para realizar un salto de sinergia 
competitiva significativo. En ese sentido, no resulta ocioso recordar 
la importancia de crecer y por qué crecer, en especial para los países 
subdesarrollados. Pero ello solo explica el qué, y no el cómo crecer. 
No se puede crecer a cualquier costo, ni a cualquier riesgo. La ca-
lidad del crecimiento es decisiva. Para alcanzar sus metas de me-
joramiento social los países no solo requieren crecer, sino también 
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hacerlo a tasas que permitan alcanzar resultados palpables en un 
período relativamente corto. La cuenta es casi aritmética y su resul-
tado es visible exponencialmente. No solo importa el crecimiento 
del PIB, sino el per cápita del PIB; y la calidad del crecimiento im-
porta tanto o más que la cantidad. También importan los sectores y 
las ramas de crecimiento, la inversión I+D+Ii.
La estructura del PIB dominicano ha favorecido históricamente al 
sector de los servicios. El proceso de industrialización ha tenido un 
comportamiento lento y no significativo en su intensidad, y menos 
dirigido a la reconversión tecnológica; incluye el análisis y costo de 
oportunidad. Hay que tener claro que, como es sabido en el cam-
po de las ciencias económicas, el aumento de la productividad, del 
consumo, del ingreso del PIB y de los ahorros nacionales pueden 
crecer, pero no constituyen desarrollo, mucho menos cuando la 
riqueza no es compartida y la pobreza y la indigencia son signi-
ficativas, con más y menos valores cuestionables que presenta el 
gobierno. El crecimiento económico de República Dominicana no 
se refleja en la clase pobre.
Primera parte. Deuda pública, espacio fiscal  
y modelo de desarrollo en República Dominicana
Históricamente, la deuda pública del país ha generado todo tipo de 
pasiones, como la famosa política de endeudamiento del general 
Ulises Heureaux (alias Lilís) para mantener una maquinaria polí-
tica clientelista y perpetuarse en el poder, lo que culminó con la 
impresión del equivalente a 5 millones de dólares en papel moneda 
sin ningún tipo de respaldo, que fue conocida como “las papeletas 
de Lilís”. Desde luego, no todo el endeudamiento de la época de 
Lilís se usó en prácticas clientelares vinculadas al poder, también 
se usó para obras de infraestructuras y para fomentar la industria 
azucarera de ese momento.
Otro episodio importante de la historia del endeudamiento público 
dominicano es el anuncio que hizo el gobierno del entonces presi-
dente-dictador Rafael Leónidas Trujillo Molina un 17 de julio de 
1947, sobre la liquidación del remanente de la deuda pública que 
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ascendía entonces a US$9,401,855.55; liquidación que se hizo en un 
solo pago.14
Más que un problema coyuntural, el endeudamiento público es un 
reflejo de problemas estructurales presentes en la economía —vin-
culados al modelo de desarrollo y al patrón de crecimiento— que 
prevalecen en la economía dominicana. Entendiendo por “modelo 
de desarrollo” la forma en que se combinan los factores producti-
vos para obtener un excedente económico en un entorno o arreglo 
institucional, sea nacional o supranacional, y cómo se distribuye 
dicho excedente. Por “patrón de crecimiento económico” nos re-
ferimos a la forma en que la economía crece con el uso y adopción 
de técnicas de producción que a largo plazo propician un aumento 
de la capacidad para proveer a la población de bienes económicos 
cada vez más diversificados.15
Modelo económico y patrón de crecimiento
En el camino de aproximación a una respuesta, es posible afirmar 
que el término “modelo” se utiliza para definir la simplificación de 
una realidad determinada. Esa realidad es única en su esencia, por 
lo que requiere de elementos y esfuerzos particulares que permitan 
alterar el entorno y lograr determinadas metas u objetivos traza-
dos. Los modelos expresan formas específicas de producir bienes y 
servicios dentro de un ámbito productivo que expresa la forma en 
que se combinan los factores productivos; pero, a su vez, esa combi-
nación de factores se realiza en un entorno institucional regido por 
determinadas formas de regulación y en un marco internacional 
particular, lo que en la mayoría de los casos restringe el margen de 
actuación de las economías locales.
14 Para conocer la historia completa sobre la deuda pública de República Do-
minicana, ver el libro de César A. Herrera, De Hartmon a Trujillo: estudio para 
la historia de la deuda pública, de la autoría, Colección Bibliófilos-Banreser-
vas, volumen VI.
15 Ver el discurso de aceptación del Premio Nobel, Simón Kuznets, 1971.
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Figura No. 1. Fuente: elaboración de los autores de este documento, 2015.
La combinación y el accionar de esas interfaces arrojan determina-
dos tipos de resultados, los cuales pueden potenciar o no el desem-
peño de las economías locales, lo que a su vez lleva a la sociedad a 
mejorar, o empeorar, sus condiciones materiales de vida. Es en esa 
dinámica del modelo económico y del patrón de crecimiento de la 
economía dominicana que la deuda pública juega un rol importan-
te en el financiamiento del desarrollo y el crecimiento económico.
Ante la restricción de una presión tributaria insuficiente para fon-
dear el desarrollo y un sistema tributario regresivo —que descan-
sa en impuestos indirectos—, la economía dominicana necesita 
endeudarse para mantener la senda de su crecimiento; necesita fi-
nanciar proyectos de infraestructura para mejorar las condiciones 
de vida de las economías locales, e igualmente otros proyectos de 
inversión pública. Esa dinámica en torno al desarrollo, crecimiento 
y endeudamiento viene ocurriendo en la economía dominicana bá-
sicamente a partir del año 2007, cuando se inicia la crisis financiera 
internacional; y se exacerba en los años 2008 y 2012 con los ciclos 
político-electorales. No obstante, hay que señalar que producto de 
la crisis bancaria del 2003 la relación deuda/PIB se elevó, disminu-
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Hechos estilizados del crecimiento y de la deuda pública
La idea de que los investigadores deben iniciar sus modelos a par-
tir de hipótesis basadas en hechos estilizados que presentan “gran-
des tendencias, obviando los detalles particulares” y procedan con 
el método “como si”, fue señalada por Kaldor (1961: 178). Desde 
esa perspectiva, los “hechos estilizados” deben proporcionar al in-
vestigador las características principales del fenómeno en estudio, 
guiándole en la construcción del modelo. Además, si los hechos es-
tilizados son fenómenos observables de la naturaleza, el modelo 
final también debe poder reproducir dichos hechos, o por lo menos 
la mayoría de ellos. En ese sentido, los hechos estilizados constitu-
yen tanto el punto de partida, como el de llegada del modelo.
 
Fuente: elaboración propia a partir de informaciones del Banco Central y del Mi-
nisterio de Hacienda y Crédito Público, 2015.
Si obviamos la crisis bancaria del 2003 y consideramos que ese fue 
un episodio atípico en el ciclo del coeficiente deuda/PIB, se observa 
en el cuadro No. 1 que ese coeficiente tiene un giro de corte o punto 
de inflexión a partir del 2007. Y es a partir de dicho año que se inicia 
la crisis financiera internacional en los Estados Unidos que impactó 
a casi todas las economías del mundo, en particular aquellas cuyo 
ciclo económico es común con el de la economía norteamericana. 
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Dicha crisis provocó que muchos países, entre ellos República Do-
minicana, tuvieran que establecer políticas fiscales expansivas a 
modo de medidas contra cíclicas, para mantener el ritmo de creci-
miento de la economía y expandir el nivel de empleo, generando, 
pues, déficits fiscales importantes. Esa situación puso en evidencia 
en muchos países la debilidad estructural de sus sistemas fiscales, 
reflejada en una tendencia secular de una baja presión fiscal.
En el caso de República Dominicana la presión fiscal representa el 
14.6% del PIB, mientras que el promedio de América Latina es de 
17.7%. Esa baja presión fiscal que tiene el país establece restriccio-
nes al crecimiento potencial y a la inversión en proyectos de in-
fraestructura que sirven de soporte al desarrollo nacional. De igual 
manera, ese espacio fiscal limitado induce a que una vez la crisis 
financiera ceda lentamente, como ocurrió, se afiance cada vez más 
la tendencia al endeudamiento. Por eso es que el endeudamiento 
forma parte de la dinámica de crecimiento y desarrollo del actual 
modelo económico dominicano. Si no se amplía el espacio fiscal, es 
obvio que no se romperá el ciclo pues: a más crecimiento y desarro-
llo, mayor nivel de endeudamiento.
Fuente: elaboración propia a partir de informaciones de la Comisión Económica 
para América Latina y el Caribe (CEPAL). Nota: el monto de la deuda que aparece 
sola es la del gobierno central.
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Otro elemento importante a considerar es el nivel óptimo del en-
deudamiento. Hay muchas preguntas relevantes: ¿cuál es el nivel 
adecuado de la deuda? ¿Es alto el actual nivel de endeudamiento 
del país? Lo primero es que el endeudamiento per se no es malo en 
sí mismo, todo dependerá del uso de los recursos que se obtengan 
del endeudamiento.
En la medida en que gran parte de esos recursos se inviertan en 
proyectos de alta rentabilidad o se orienten a proyectos que gene-
ren divisas, en esa medida se asegurarán los ingresos futuros que 
permitirán pagar los intereses y el capital de la deuda contratada. 
Pero también hay que considerar que muchos de esos proyectos 
tienen un proceso de maduración a largo plazo, por lo que durante 
el periodo en que estos maduren se requerirá la creación del espa-
cio fiscal suficiente que permita soportar la presión que genera el 
endeudamiento en las finanzas públicas.
 
Fuente: elaboración propia a partir de informaciones de la Comisión Económica 
para América Latina y el Caribe (CEPAL), 2015.
Ahora bien, para responder esas preguntas es necesario definir el 
concepto “espacio fiscal”. En tal sentido, una definición bastan-
te aceptada es la que se refiere a: “La disponibilidad de recursos 
para un propósito específico que no altera la sostenibilidad de la 
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posición financiera del gobierno o de la economía en su conjunto” 
(CEPAL, 2015).
La idea propone adoptar un indicador de sostenibilidad de la deu-
da pública consistente en la definición de una norma común o es-
tándar de deuda, en un punto en el tiempo u horizonte temporal. 
Se plantea que el punto de partida es la observación de que los go-
biernos deberán comportarse de manera responsable, aumentando 
generalmente el superávit primario en respuesta al servicio crecien-
te de la deuda, con el fin de estabilizar la relación deuda a un nivel 
razonable.
Obviamente, ocurren crisis económicas y situaciones de emer-
gencia como huracanes o conflictos bélicos que conllevan grandes 
desembolsos fiscales asociados con esas situaciones, lo que causa 
desviaciones de determinadas “reglas” —implícitas o explícitas— 
establecidas; pero mientras el subsecuente aumento en el saldo 
primario sea suficiente para compensar (sobradamente) un mayor 
pago de intereses, la ratio de deuda pública eventualmente volverá 
a su valor de largo plazo. Desde luego, en la mayoría de los casos el 
saldo primario no siempre aumenta lo suficiente para compensar el 
pago del interés creciente, pues en los suficientemente altos niveles 
de deuda eso requeriría un saldo primario que supere el PIB. Lo 
importante es establecer reglas que guíen el mantenimiento de un 
nivel de deuda compatible con las finanzas públicas.16
Si el nivel de deuda se incrementa y el saldo primario no es compa-
tible con ese nivel de deuda incrementada, se creará una tendencia 
creciente con una “dinámica explosiva” en la relación deuda‒PIB 
que obligará al gobierno a realizar un ajuste fiscal extraordinario 
(es decir, ajuste primario más allá de lo normal) para el pago de la 
deuda. La idea es crear el espacio fiscal necesario para cumplir con 
el compromiso que genera la deuda.
16 Donde bp* es el balance primario requerido para estabilizar el nivel de 
deuda como proporción del PIB; r es la tasa de interés real; g es la tasa de 
crecimiento del producto interno bruto en el período de tiempo; y t y d0 es 
el nivel de deuda pública en t-1.
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Naturalmente, los acreedores no estarían dispuestos a prestar hasta 
tanto no se genere el espacio fiscal suficiente. Al mismo tiempo se 
reconoce que, en ausencia de un esfuerzo fiscal extraordinario, la 
deuda se hace insostenible una vez se supera su propio límite, por 
lo que los acreedores exigirán una prima de riesgo creciente a me-
dida que la deuda se acerca a su límite; esto así, pues resulta más 
probable que un choque negativo fiscal empujará la deuda más allá 




(r-g) (1+g) Deuda 
pública
2013 (dp)
Resultado requerido 2014 
(deuda sostenible) bp=((r– g)/ 
(1+g))*dp
Nicaragua 1.6 0.1 1.0 31.7 0.0
Bolivia 0.9 -2.2 1.0 31.2 -0.7
Perú 1.0 1.0 1.1 15.8 0.1
Brasil 2.2 2.6 1.0 58.8 1.5
Uruguay 0.7 1.0 1.0 44.9 0.4
Chile -0.4 -2.3 1.0 19.1 -0.4
Haití -0.5 -2.0 1.0 22.7 -0.4
Argentina 0.0 0.7 1.0 43.6 0.3
Colombia 0.4 2.7 1.0 38.8 1.0
El Salvador 0.2 2.1 1.0 45.0 0.9
República 
Dominicana
-0.2 1.6 1.1 36.1 0.5
América 
Latina
-0.5 1.1 1.0 33.4 0.4
México -.04 2.1 1.0 35.0 0.7
Panamá -1.3 3.6 1.0 38.2 0.1
Guatemala -0.9 -1.5 1.0 24.2 0.9
Paraguay -2.0 0.4 1.1 14.4 -0.2
Venezuela -0.3 6.6 1.0 30.9 2.0
Costa Rica -2.7 1.3 1.0 42.7 0.5
Ecuador -3.8 1.5 1.0 23.6 0.3
Honduras -4.3 1.4 1.0 38.3 0.5
 
Tabla No. 1: balance fiscal primario requerido para estabilizar la deuda pública en 
2014. Fuente: “Panorama fiscal 2014”, Comisión Económica para América Latina 
y el Caribe (CEPAL).
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A medida que la prima se mantenga alta, eso refleja un esfuerzo 
fiscal mayor, por lo que se requerirá un mayor superávit primario 
para contrarrestar el creciente servicio de la deuda. Eso hará más 
probable que los países caigan en situaciones de default, o incum-
plimiento de pago, lo que a su vez valida la necesidad de una prima 
mucho más alta para compensar el mayor riesgo a los acreedores.
Segunda parte. Modelo de desarrollo económico: retos, 
desafíos y oportunidades. Conceptos sobre el cambio y 
las reformas necesarias
A continuación se detallan siete comentarios breves, pero necesa-
rios, en un recorrido por los siguientes puntos: desafíos y oportuni-
dades del desarrollo económico de la República Dominicana. ¿Con 
quién compararnos? El modelo de desarrollo económico de la Re-
pública Dominicana y la estrategia nacional de desarrollo (END) 
hasta el año 2030. Los grandes retos para los próximos 15 años. Re-
sultados esperados. La influencia del modelo de desarrollo econó-
mico en la deuda externa dominicana.
1. Las ideas: “identidad de ideas” en el trabajo son puramente 
académicas, basadas en experiencias y estudios; por tanto, 
ellas no se vinculan con el análisis oficialista del gobierno ni 
con sus aspiraciones y sueños. Intentamos valorar el sueño 
del gobierno, la Estrategia Nacional de Desarrollo (END).
2. La data: “la estadística” es muy difícil seguirla, identificarla 
y evaluarla en su contexto histórico. Su dinámica es extraor-
dinariamente volátil y fuerte, sobre todo lo relacionado al 
endeudamiento y su encadenamiento de préstamos. Sus con-
tradicciones no son pocas. Muchas veces el gobierno opina 
de una manera y los organismos internacionales de otra. ¿A 
quién creer? Aplicar la lógica…
3. En República Dominicana nadie duda de la calidad y rigor 
de los economistas, pero sólo hay que observar y estudiar sus 
áreas de preferencia e influencia, sus gustos, lo cual también 
incluye su afiliación política. La pregunta es: ¿cuáles son los 
retos y oportunidades para alcanzar el desarrollo económi-
co en República Dominicana? ¿Cuál es el modelo económico 
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estratégico con mística de éxito que conocemos? El interés 
por participar en el cambio y la reorientación correcta del país 
ayuda a todos los economistas, no importa su tendencia y con-
vicción político‒académica. Parece que hay consenso para me-
dirnos: “La comparación con el desarrollo económico de los ti-
gres asiáticos llegó para quedarse en República Dominicana”. 
Las experiencias de Corea del Sur, Taiwán, Singapur y Hong 
Kong, sin tomar en cuenta los países nórdicos como parte de 
los TIC, constituyen la perspectiva y el gran reto.
4. El análisis de 35‒50 años atrás como punto de partida resulta 
suficiente y demostrativo de los buenos ejemplos para alcan-
zar el desarrollo, a pesar de los períodos de crisis de los tigres 
asiáticos. Por lo antes expuesto, cualquier intento de reflejar 
con extrema importancia “las crisis” como centro de aten-
ción para justificar los resultados solo intenta distorsionar 
el análisis. Las dos crisis sufridas por los tigres asiáticos a 
mediados de los años 90 y nueva vez a partir de la crisis 
financiera del año 2007 han sido una muestra evidente de 
ello. El análisis comparativo del presente trabajo abarcó 
más de 60 años, respecto a la evolución y desarrollo de los 
países comparados. “Las crisis” evocan una sola pregunta: 
¿por qué ellos salieron fortalecidos de las crisis y República 
Dominicana no? ¿Cómo es posible tener tan altas tasas de 
crecimiento del PIB si aún no estamos en el desarrollo? ¿La 
ecuación exponencial de los economistas es incierta?
5. En el proceso de análisis hay que estar conscientes de que 
estamos en un momento importante de República Dominica-
na, con retos variados y decisivos para quien asuma el nue-
vo gobierno en el 2016. El estilo presidencial del Lic. Danilo 
Medina es una novedad para muchos, pero es vital la aplica-
ción del END para aprovechar las oportunidades disponibles 
para todos, y eso no lo puede hacer un presidente solo. Ahora 
bien, ¿para qué está la END y los demás funcionarios que 
trabajan en ella? ¿Trabajarán las academias en la aplicación 
de la END? Para muchos las “visitas sorpresa”, como modelo 
de gestión del actual presidente de la República Lic. Dani-
lo Medina Sánchez, son efectivas; pero en nuestra modesta 
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opinión, ese modelo fue agotado por los ex países socialistas 
como principio, porque su esencia es clientelista y aferra al 
poder a quien lo practica. Los grandes retos (o problemas) se 
enfrentan con grandes soluciones irreversibles, que son los 
asuntos económicos ‒ estratégicos.
6. La Estrategia Nacional de Desarrollo (END) puede ser un 
buen guion del futuro estratégico de la República Dominica-
na y parte de lo que hoy escribimos y decimos en el presen-
te trabajo explica cómo debemos funcionar, cual maquinaria 
perfecta sujeta a perfeccionamiento y mejoramiento; dado 
que es una estrategia orientada a resultados, la misma tiene 
no pocos supuestos que deben ser validados y comprobados. 
Son 4 ejes, 19 objetivos generales, 58 objetivos específicos y 
460 líneas de acción.
7. Lo anterior no es todo, por delante están los conceptos del 
cambio y las reformas necesarias:
a) El Pacto Eléctrico.
b) El Pacto Fiscal.
c) El Pacto de crear el enfoque y la mentalidad exportadora 
como país.
d) Aplicar la ley No. 498-06 de la Dirección General de Or-
denamiento del Desarrollo Territorial y su Reglamento, 
orientados hacia el crecimiento de las exportaciones. He 
aquí por donde debemos comenzar y concentrar nuestros 
principales esfuerzos. Lo señala el “Informe del Banco 
Mundial”, del 2013.
A pesar del fuerte crecimiento económico de la última década, aún 
subsisten grandes inequidades en la sociedad dominicana, inequi-
dades que han disminuido a un ritmo menor del esperado. El PIB 
per cápita creció en casi un 50 por ciento del 2000 al 2011; sin em-
bargo, muchos de los 10 millones de habitantes del país no pudie-
ron beneficiarse de este crecimiento. La pobreza moderada se re-
dujo a sólo la mitad del aumento dramático que hubo después del 
único proceso de retroceso del crecimiento de la década, la crisis 
económica del 2003-2004.
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La pobreza crónica —en la que la gente sufre largos y persistentes 
episodios de privación— sigue siendo alta. Aún más preocupante es 
el hecho que casi una tercera parte de la población es pobre a pesar 
de tener las habilidades y los activos para generar un ingreso mayor 
(rosarioespinal.wordpress.com) y (www-wds.worldbank.org).17
El desarrollo económico dominicano, ¿con cuáles países 
compararlo?
La economía dominicana ha sido la de mejor desarrollo en América 
Latina en los últimos 62 años. Su crecimiento ha sido de un 5.4% 
promedio anual, mayor que el de cualquier otro país de la región; 
esto es, si la comparación se hace con aquellos países que han tenido 
un excelente desarrollo-resultado a nivel mundial.18 Por ejemplo, en 
1950 República Dominicana mostraba un PIB per cápita mayor que 
Corea del Sur y Taiwán, y en 2012 el PIB per cápita de ambos países, 
superaba al de República Dominicana por más de 4 veces.
 
Gráfico No. 4. Fuente: The Conference Board, the total economy database, 2014.
17 Informe del Banco Mundial 2014, “Cuando la prosperidad no es comparti-
da”, resumen, pág. 5.
18 Informe de la Comisión Económica para América Latina (CEPAL), pág. 12.
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PIB PIB per cápita Crecimiento de la 
población %
República Dominicana 5.36 2.91 2.45
Corea del Sur 7.02 5.56 1.46
Taiwán 7.44 5.49 1.95
 
Tabla No. 2. Crecimiento del PIB, PIB per cápita y población en RD, Corea del Sur 
y Taiwán, 1950-2012. Fuente: The Conference Board the total economy database 2014.
Crecer menos con una mayor tasa de crecimiento poblacional expli-
ca por qué la República Dominicana, que tenía una producción per 
cápita más alta que Corea del Sur y Taiwán en 1950, en el año 2012 
pasó a mostrar un valor de poco más de la mitad de ambos países.
El crecimiento del PIB y el per cápita del PIB
[…] un país que crece a una tasa promedio anual de 1% requeri-
rá 64 años para duplicar su producto, mientras que, si su tasa de 
crecimiento fuese 6%, entonces para obtener el mismo resultado 
necesitará apenas unos 11 años” (Hidalgo-Gato, 2011, p. 141).
Entre los años 1960-2000, otros países tuvieron tasas de crecimiento 
casi tan altas como las de Taiwán. Los que superaron el 5% anual 
fueron Singapur, con un 6,2%; Corea del Sur, con un 5,9%; y Hong 
Kong, con un 5,4%. Cabe destacar que durante los últimos cuaren-
ta años esos países han multiplicado por al menos siete veces sus 
niveles de PIB per cápita (www.ceec.uh.cu). La diferencia en el cre-
cimiento económico se expresa de manera clara en la diferencia en 
el nivel de ingreso per cápita de la población.
Taiwán multiplicó su PIB per cápita real por 13 veces, desde 1,430 
dólares en el año 1960 (cuando estaba en el puesto 76, de 113 países) 
hasta 18,730 dólares en el año 1999 (puesto 24, de 150). En cuanto a 
Corea del Sur, del lugar 81 con 17,114 dólares, pasó a algo más de 
25, 200 dólares en el 2013 para ocupar el puesto 15. Cabe aclarar 
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que Corea de Sur y Taiwán clasifican como países de ingresos altos, 
porque su ingreso nacional bruto (INBs) per cápita supera los 23 
mil dólares.19
Ahora bien, el Banco Mundial clasifica los países según su nivel de 
ingreso nacional bruto (INBs) per cápita. En ese orden define como: 
ingreso bajo, US$1.035 o menos; ingreso mediano bajo, US$1.036 a 
US$4.085; ingreso mediano alto, US$4.086 a US$12.615; e ingreso 
alto, US$12.616 o más. De acuerdo con esta clasificación República 
Dominicana, cuyo ingreso nacional bruto per cápita era de 5,470 
dólares en 2012, clasifica como país de ingreso medio-alto.
Tigres asiáticos: Corea del Sur (10º), Singapur (2º),  
Taiwán (6º), Hong-Kong (11º) en el Informe de las  
Tecnologías de la Informática y las Comunicaciones 
(TIC). Resumen de las razones del desarrollo
“Los tigres asiáticos” es un grupo de cuatro países conocidos por 
su rápido crecimiento industrial, que incluye a Singapur, Corea del 
Sur, Taiwán y Hong Kong. Se conocen por ese nombre debido a la 
manera agresiva y rápida con que actuaron para mejorar su econo-
mía, ya que lograron un desarrollo tecnológico e industrial rápido 
entre las décadas 70 a 90. Para alcanzar ese desarrollo, dichos países 
se valieron inicialmente de tres estrategias: mano de obra barata, 
impuestos bajos e inversión en la educación.
Corea del Sur. El arroz es su principal cultivo; sin embargo, la ce-
bada, el trigo, el maíz y la soja se cultivan de forma extensa. La cría 
de ganado a gran escala es también una actividad importante. Los 
recursos minerales de Corea del Sur se limitan al oro y a la plata. 
Los principales sectores de actividad económica del país son el tex-
til, la industria del acero, la industria automotriz, la construcción 
19 Delage, Fernando. Desarrollo, crisis y reformas: fin de la historia de Asia, Centro 
de Investigaciones para la Paz, Madrid, 1999; y The Conference Board the 
total economy database 2014.
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naval y la electrónica. Es el mayor productor de semiconductores 
del mundo.
Decimoquinta economía mundial, Corea del Sur ha experimenta-
do un crecimiento espectacular en los últimos treinta años. Sin em-
bargo, debido a su gran implicación en el comercio y las finanzas 
internacionales, fue uno de los países asiáticos más afectados por 
la crisis financiera mundial. De ese modo, el crecimiento del PIB 
cayó de un 5,1% en 2007 a un 0,3% en 2009 (www. comercioexte-
rior.banesto.es). Es líder mundial en la robótica, con 384 mil robots 
industriales; seguido de Japón, con unos 309 mil. Tiene unas 11,600 
patentes registradas (ver Tabla más abajo).
El ingreso per cápita de Corea del Sur aumentó de 100 USD en el 
año 1963 a más de 20.000 USD después del 2010. La tasa de desem-
pleo se está reduciendo, pero la cantidad de trabajadores irregula-
res es notable y las desigualdades se acentúan. La tasa de desem-
pleo de la población activa del 2009 al 2013, se ha reducido del 3,7 al 
3.3%. Los indicadores seleccionados reflejan la economía de Corea 
del Sur en los últimos años.
INDICADORES DE CRECIMIENTO 2009 2010 2011 2012* 2013*
PIB (miles de millones de USD) 834 1015* 1116* 1164* 1243*
PIB (crecimiento anual en % ) 
(Precios constantes)
0.3 6.3* 3.6* 3.5 4.0
PIB per cápita (USD) 17,11 20,765 22,778 23,68 25,232
Endeudamiento del Estado  
(En % del PIB)
33,6 33,4* 34,1* 32,9 30,8
 
Tabla No. 3, indicadores seleccionados de crecimiento. Fuente: IMF World Econo-
mic Outlook; World Bank. Base de datos mundiales Económicos Outlook (WEO), 
octubre del 2014. Estimado: últimos datos disponibles.
Singapur. Es el país más pequeño del Sudeste de Asia y también el 
cuarto centro financiero más importante del mundo, por lo que juega 
un papel muy importante en el comercio internacional y la economía 
mundial. Está localizado en el sudeste asiático, con una extensión de 
778 kms2 y una población de 5,1 millones de habitantes.
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Entre las características principales de la economía de Singapur se 
resalta su PIB que en 2010 era de USD 303,652 millones, destacán-
dose el impacto de la industria manufacturera (20,9%) y el comer-
cio (15,5%). Durante la década 2000-2010 la tasa promedio anual 
de crecimiento de la economía fue de 6,4%. Industrias como las de 
servicios empresariales y servicios financieros crecieron a un ritmo 
promedio de 9,1% y 8%, anualmente. Además, la composición del 
PIB denota un cierto balance entre el mercado interno y el externo, 
representando el 37% y 27%, respectivamente.
El ejemplo paradigmático es Singapur, una Ciudad-Estado que en 
solo 40 años pasó de un PIB per cápita de US 512 dólares a US 37.220 
dólares, con lo que se convirtió en uno de los diez Estados más ricos 
del mundo. Sin fuentes de agua ni energía, y sin producción agrí-
cola ni industrias, Singapur se transformó en un centro financiero 
internacional, productor de tecnología y líder mundial en servicios 
portuarios (Gabriel Rovayo, “El enriquecimiento de una economía 
rezagada”, MBA artículos).
Singapur ocupa el número uno en el ranking Doing Business 2011, 
desarrollado por el Banco Mundial hasta el 2014, por cinco años 
consecutivos.20 El estudio mide las facilidades para hacer negocios, 
a través de nueve indicadores que hacen referencia a los procedi-
mientos, el tiempo y el costo que debe asumir un empresario para 
operar su negocio, desde la constitución de una compañía hasta el 
registro de sus propiedades, la normativa de exportación, el marco 
regulatorio, el pago de impuestos, el acceso al crédito, la protección 
de los inversionistas, etc.
En una extensión equivalente a menos del 1% de la de Ecuador y con 
poco más de 5 millones de habitantes, Singapur produce más del 
doble (USD 291.000 millones) de la riqueza en la paridad del (PIB). 
20 Doing Business 2011. Por quinto año consecutivo Singapur lleva la delantera 
en cuanto a facilidad para hacer negocios; seguido por la Región Admi-
nistrativa Especial de Hong Kong, Nueva Zelandia, el Reino Unido y los 
Estados Unidos. De las 25 economías que lideran el ranking, 18 facilitaron 
aún más la realización de negocios el año pasado.
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Es una economía de libre mercado, sin evidencias de corrupción es-
tatal, con estabilidad de precios y dependiente de las exportaciones; 
sobre todo en el sector de los productos electrónicos y de tecnolo-
gías de la información (TIC), además de los productos farmacéuticos. 
También registra un crecimiento importante del sector financiero. El 
crecimiento real del PIB fue del 7,1%, en promedio, entre 2004 y 2007. 
En 2009 la economía se contrajo como consecuencia de la crisis finan-
ciera global, pero se recuperó casi al 14,7% en el año 2010.21
Taiwán. ¿Cómo se convirtió Taiwán en una superpotencia econó-
mica? Decidieron invertir todos sus esfuerzos en la educación y en 
la ciencia. Enviaron a muchos jóvenes a estudiar al extranjero, sobre 
todo a Estados Unidos. La condición era que tenían que volver a 
trabajar por Taiwán. Eso les permitió crear industrias de alta tecno-
logía y desarrollarse.
El gobierno taiwanés ha reelaborado las políticas económicas hacia 
el fomento de las actividades con un mayor valor añadido, como la 
investigación y el desarrollo (I+D), los centros de diseño y la bio-
tecnología. A pesar de orientar la economía hacia esas actividades 
más seguras, ante la competencia en costos de la República Popu-
lar de China (RPC), el gobierno necesita realizar reformas de gran 
envergadura que le permitan atraer y conservar el know-how para 
garantizar la sostenibilidad de esa ventaja sobre el continente.
Las industrias de la electrónica y las tecnologías de la información 
constituyen el principal motor de la economía taiwanesa, lo que 
generó aproximadamente el 20% del PIB nacional del 2009 —cifra 
estimada en la que habría que incluir además el valor de la ma-
quinaria comercializada en 2009—. Taiwán se ha convertido en el 
tercer mayor productor de electrónica del mundo (superado solo 
por Estados Unidos y Japón), siendo el primer productor de chips 
y semiconductores.
La mayor parte de la producción de esos sectores tiene base en par-
ques industriales, y se estima que los mismos generan más del 25% 
21 http://mba.americaeconomia.com/artículos
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de la fabricación de los productos electrónicos del país (www.icex.
es). La clave fundamental para el crecimiento futuro del sector está 
en el desarrollo de productos de alto valor añadido y en la mejora 
de los servicios prestados. Paralelamente, la producción de las tec-
nologías más sencillas está derivando, sobre todo, a la República 
Popular de China (RPC ‒ continental). Al mismo tiempo, se estima 
que el 70% de la producción del sector electrónico de la República 
Popular China (RPC) está en manos de empresas taiwanesas.
Hong Kong. En la región administrativa especial de Hong Kong las 
empresas que comienzan sus actividades lo hacen bajo condiciones 
caracterizadas por impuestos bajos, una política estable, una econo-
mía libre y una localización estratégica perfecta. También con una 
infraestructura moderna, un sistema legal aceptado internacional-
mente sobre la base del “derecho inglés” y una estructura de tarifas 
menor, lo que hace de Hong Kong uno de los principales centros 
financieros y comerciales de las empresas líderes en el mercado.
Además, gracias a su acceso preferente al mercado chino, la pre-
sencia de las empresas extranjeras en Hong Kong se convierte en 
el gancho de entrada perfecto al resto del amplio mercado asiáti-
co. El convenio bilateral fue firmado el 29 de septiembre de 2003 y 
lleva por nombre Acuerdo de Asociación Económica más Estrecha 
(CEPA, por sus siglas en inglés); el mismo permite un acceso más 
fácil de las empresas de Hong Kong al mercado chino, con arance-
les más reducidos cuando ponen en venta sus productos.
Según datos del Departamento de Estadísticas y Censo de Hong 
Kong, muchas de las firmas establecidas allí son representaciones o 
sucursales locales de empresas matrices de Estados Unidos, Japón 
y la Unión Europea (www.libertaddigital.com).
Como locomotor de la economía de Hong Kong, las exportaciones 
reportan resultados gratificantes. Las estadísticas más recientes de-
muestran que, influenciadas por el aumento enérgico del comercio 
de transbordo por intermedio de Hong Kong, el volumen total de 
las exportaciones de la isla (incluidas las exportaciones de trans-
bordo y el resto de las exportaciones propiamente dichas) llegó a 
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142.300 millones de dólares en 2013, lo que significa un aumento 
del 14% en relación con el mismo lapso del año anterior. Un aumen-
to de dos dígitos que desbordó las previsiones.
El turismo, sector estrella de la economía de Hong Kong, mantiene 
su rapidez y vitalidad. Las tasas de crecimiento son significativas 
de un mes a otro, en especial en los meses de mayo‒junio cuando 
van desde un 18% hasta un 70 % de crecimiento respecto al mismo 
año anterior (2010-2014). La recuperación y crecimiento del turismo 
permite vislumbrar una halagüeña perspectiva para el sector de ho-
telería de Hong Kong.
Los expertos sostienen que el consumo interno crecerá aún más, 
impulsado por el enérgico crecimiento económico de la parte con-
tinental y por la recuperación económica de Estados Unidos; ade-
más, las exportaciones de la isla se verán favorecidas. Los sectores 
de alimentos y bebidas, de comercio minorista y de turismo man-
tendrán su ímpetu al alza. La bolsa y el mercado de inmuebles se 
mantendrán estables con tendencia al alza. Toda la economía de 
Hong Kong saldrá del fondo de la curva económica para encarri-
llarse por la vía de ascenso sostenido.
Por otro lado, en Hong Kong se encuentran los últimos modelos de 
teléfonos móviles, ordenadores, reproductores de MP3, iPod, PDA, 
cámaras digitales y videojuegos. La variedad de marcas y produc-
tos es realmente alucinante y los precios libres de impuestos, in-
cluso sin descuentos especiales, lo que garantiza un ahorro consi-
derable. Los productos de alta calidad con garantía del fabricante, 
aseguran el servicio excelente de postventa que reciben los usuarios 
por los aparatos que adquieren.
En Hong Kong, el indicador de libertad económica toma en cuenta 
diez factores agrupados en cuatro grandes categorías: 1) el estado 
de derecho (derechos de propiedad, el nivel de corrupción); 2) El 
rol del Estado (la libertad fiscal, el gasto del gobierno); 3) La eficacia 
de la normativa (la libre empresa, la libertad de trabajo, la liber-
tad monetaria); 4) La apertura de los mercados (libertad comercial, 
libertad de inversión y libertad financiera). Cada uno de estos 10 
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componentes se mide en una escala de 0 a 100. La calificación glo-
bal del país equivale al promedio de las calificaciones de los 10 com-
ponentes. Resultado: Moderadamente libre. Clasificación Mundial: 
33/179 Clasificación Regional: 8/38 (www.prezi.com).
Por otro lado, los países nórdicos aportan otro tanto de sus expe-
riencias de desarrollo respectivas, los que de acuerdo a los TIC 
ocupan los siguientes lugares: Suecia (1º), Finlandia (3), Dinamarca 
(7º), Noruega (9º), Islandia (31º).
Los muchos retos y desafíos, y las no pocas  
oportunidades para República Dominicana
La República Dominicana debe hacer frente a los grandes retos y 
desafíos prioritarios que tiene por delante, como: sostener altas 
tasas de crecimiento económico, aumentar la productividad, man-
tener un mejor y mayor nivel de desarrollo de las exportaciones, 
desarrollar encadenamientos productivos, reducir la pobreza y es-
timular la demanda efectiva, y asegurar la sostenibilidad ambiental 
como una combinación dinámica para avanzar hacia el desarrollo 
(ministro del MEPyD, Temístocles Montás, en conferencia en la 
UASD el 23 de marzo del 2015).
Primero. Es necesario recordar que no todo aumento de la produc-
tividad, del consumo, del ingreso del PIB o del ahorro nacional im-
plica desarrollo. Hay que buscar el aumento de la productividad en 
el desarrollo tecnológico, no en el consumo. No se puede continuar 
con el criterio de que el crecimiento del PIB a través de impuestos 
para acelerar la presión tributaria, es la clave para continuar repro-
duciendo el modelo económico del consumo, y hacer nada para 
incrementar las exportaciones con el máximo empleo de la mano 
de obra del país y el mejoramiento de los salarios. La clave para de-
sarrollar el país debe ser el crecimiento de las exportaciones sobre 
la base del mejoramiento tecnológico. La población tiene que sentir 
que el salario y la calidad de vida están vinculados.
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Segundo. Respecto al avance de la economía, no puede haber de-
sarrollo económico sin un crecimiento simultáneo —y dentro de 
ciertos niveles— de las diversas ramas productivas. Hay sectores 
económicos que han crecido vertiginosamente en los últimos 30 o 
40 años; sin embargo, en términos de competitividad global el país 
ocupa la posición 105, de 148 países. Eso quiere decir que el proce-
so de inversión, desarrollo e innovación (IDTi) está todavía muy 
lejos de alcanzar el nivel óptimo, esto así pues no basta con tener 
crecimiento en sectores como el de conectividad vía computadoras 
y celulares.
El sector telecomunicaciones crece respecto a otros sectores econó-
micos dentro del PIB y su aporte a los impuestos es mucho mayor, 
pero eso no relanza al país, sino que reproduce un modelo de desa-
rrollo no viable porque la redistribución de la renta nacional (RN) 
no es adecuada. Si lo anterior se hace acompañar de corrupción e 
impunidad, continuaremos arrastrando el presente sin lanzarnos al 
futuro que queremos como nación.
Al desglosar los componentes de los variados desafíos —que son 
muchos—, a simple vista parece que, para sostener altas tasas de 
crecimiento, “se requieren altos niveles de inversión y, en conse-
cuencia, fuentes de financiamiento”, entre las que se combinan el 
ahorro doméstico público y privado, así como los flujos externos 
de capitales e ingresos procedentes de las exportaciones netas de 
bienes y servicios (ministro del MEPyD, Temístocles Montás, en 
conferencia en la UASD, el 23 de marzo del 2015).
Pero también necesitamos “financiamiento al desarrollo”, y para 
esa política de desarrollo debe existir un solo propósito a largo pla-
zo, bajo el consenso de los sectores estatal y privado del país y las 
condiciones necesarias de una economía sana: sin corrupción, con 
un cuerpo legal que garantice estándares internacionales de liber-
tad económica y que los mismos se apliquen junto a la END. Eso se 
explica como sigue:
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  2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Chile Inversión 22.0 20.7 20.6 25.9 20.4 22.4 23.7 25.0 24.0 22.2
Chile Ahorro 23.5 25.3 24.7 22.3 22.4 24.1 22.5 21.6 20.6 20.4
China Inversión 41.5 41.7 41.6 43.8 47.2 48.1 48.3 47.7 47.8 47.7
China Ahorro 47.3 50.0 51.7 53.0 51.9 52.1 50.2 50.3 49.7 49.5
República 
Dominicana
Inversión 26.3 28.0 28.4 30.1 23.9 26.7 26.0 23.9 22.3 22.4
República 
Dominicana
Ahorro 24.8 24.6 23.5 20.7 19.1 19.2 18.5 17.3 18.3 18.3
India Inversión 34.7 35.7 38.1 34.3 36.5 36.5 35.5 34.7 31.4 32.2
India Ahorro 33.5 34.7 36.8 32.0 33.7 33.8 31.4 30.0 29.7 30.1
Tabla No.4. República Dominicana necesita generar mayores niveles de ahorro 
doméstico para financiar el crecimiento. Fuente: FMI, citada por el ministro del 
MEPyD, Temístocles Montás, en la conferencia de la UASD del 23 de marzo del 
2015.
En República Dominicana se requiere generar mayores niveles de 
ahorro doméstico para financiar el crecimiento, a lo que se debe 
agregar que el hecho de financiar el crecimiento dependerá del sos-
tenimiento o aumento de los flujos de inversión extranjera directa 
(IED), para consolidar el liderazgo de recepción de la misma en el 
contexto de Centroamérica y el Caribe.
Comparada con el conjunto de Centroamérica, la IED que entró a 
República Dominicana en el quinquenio 1991-1995 fue equivalen-
te al 50.5%. En el quinquenio 1996-2000 representó el 48.6%; en el 
quinquenio 2001-2005 fue de 53.9%; y en el quinquenio 2006-2010 
fue de 45.6%, como se aprecia en la siguiente Tabla No. 5.
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1991-1995 1996-2000 2001-2005 2006-2010
Centroamérica 449.8 1,443.7 1,583.9 4,125
Costa Rica 257.1 495.2 593.1 1,624
El Salvador 19.0 309.5 373.0 774
Guatemala 93.5 243.7 203.9 669
Honduras 42.2 166.1 219.7 447
Nicaragua 37.9 229.2 194.2 611
El Caribe 945.1 2,519.1 2,857.9 6,289
Jamaica 126.1 349.6 603.8 932
República 
Dominicana 227.0 701.5 853.2 1,882
Trinidad y 
Tobago 308.3 681.5 681.7 1,154
Otros 283.7 786.5 719.1 2,321
Tabla No. 5. Inversión extranjera directa en centro América y el Caribe (1990-2010). 
Fuente: Conferencia del ministro del MEPyD en la UASD, el 23 de marzo del 2015.
El desafío de un mayor y mejor desarrollo  
de las exportaciones
Por otro lado, es preciso orientar la economía hacia un mayor y 
mejor desarrollo de las exportaciones y definir metas que eleven 
las exportaciones per cápita de 1,070 millones de dólares en el 2009, 
a 4,479 millones en el 2030; lo anterior como escenario mínimo, o 
preferiblemente a 5,487 millones como escenario máximo.
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En cuanto a las exportaciones totales, lo deseable es que pasen de 
10,457 millones de dólares en 2009, a 53,797 millones en 2030, en el 
escenario mínimo; o a 65,899 millones en el escenario máximo para 
el mismo año. Es evidente, sin embargo, que esa visión‒proyección 
de país es muy optimista y tal vez de difícil realización como parte 
de la END, como se aprecia en la Tabla No. 6 más abajo.








Exportaciones per cápita 
(dólares constantes de 
2009)
1,07 4,479 5,487 6,708
Exportaciones totales  
(millones dólares cons-
tantes 2009)
10,457 53,797 65,899 80,566
Tasa de crecimiento 
promedio anual de las 
exportaciones
 8.10% 9.20% 10.20%
PIB per cápita (dólares 
constantes)
4,816 8,959 10,974 13,417
Exportaciones/PIB 22% 50% 50% 50%
 
Tabla No. 6, “El reto: la visión - proyección de la END de la economía dominicana 
hacia un mayor y mejor desarrollo exportador”. Fuente: ejercicio expuesto en la 
conferencia de la UASD por el ministro del MEPyD, 23 de marzo del 2015.
El reto de aumentar la productividad
En lo relativo al importante desafío de aumentar la productividad, 
se afirma que para ello es necesario “un mejoramiento del entorno 
empresarial y del clima de negocios, lo que eleva la capacidad de 
competir”. Las experiencias de Singapur con el Doing Business y de 
Hong Kong con su “indicador de la libertad económica con los diez 
componentes agrupados en cuatro grandes actividades”:
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1. El estado de derecho (derechos de propiedad, nivel de 
corrupción).
2. El rol del Estado (libertad fiscal, gasto del gobierno).
3. La eficacia de la normativa (libre empresa, libertad de trabajo, 
libertad monetaria).
4. La apertura de los mercados (libertad comercial, libertad de 
inversión y libertad financiera).
Eso se asocia con: un mejoramiento del entorno empresarial y del 
clima de negocios, lo que eleva la capacidad de competir. Lo que 
tiene que ver con el mejoramiento de los procedimientos adminis-
trativos, el marco legal y regulatorio y la capacitad de las institucio-
nes para facilitar el comercio y la producción.
Al mismo tiempo, se requiere mejorar los recursos humanos y el 
desarrollo tecnológico, de forma que el desarrollo del capital huma-
no responda a las necesidades del aparato productivo, a la mayor 
difusión de la tecnología y la innovación, y a mejorar el sistema de 
certificación de calidad y la oferta de infraestructura de transporte 
y logística. En el mismo orden, el desarrollo de políticas, estrategias 
y planes sectoriales que potencien la integración regional y el de-
sarrollo fronterizo y promuevan y promocionen intensivamente las 
exportaciones.
El reto de los encadenamientos productivos (pivotes) 
del desarrollo económico
El otro desafío importante es que, para alcanzar el desarrollo, hay 
que dar mayor impulso al encadenamiento productivo combinan-
do cual eslabones todas las actividades que demandan insumos 
nacionales o que proveen insumos que demandan otros sectores 
productivos. Cuanto mayor sea el eslabonamiento pivote del de-
sarrollo (hacia adelante o hacia atrás) que presente una actividad, 
mayor será su capacidad para impactar el crecimiento y el empleo, 
y aportar así al desarrollo económico del país.
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Un estudio del Banco Mundial establece que los sectores con ma-
yores eslabonamientos intersectoriales pivotes (hacia atrás) en Re-
pública Dominicana son: el turismo, los productos alimenticios, el 
transporte y las comunicaciones. Mientras que otros sectores que 
presentan eslabonamientos pivotes hacia atrás en menor medida, 
son: la agricultura de exportación, el comercio, la producción de 
alimentos en zona franca, y los textiles, entre otros.
Cabe aclarar que un eslabonamiento hacia atrás refleja que la acti-
vidad demanda fuertes insumos nacionales de otros sectores; por 
ejemplo, la agricultura. Mientras que el eslabonamiento hacia ade-
lante refleja que la actividad provee insumos que a su vez son de-
mandados por otros sectores productivos; por ejemplo, la propia 
agricultura puede tener mucho eslabonamiento hacia adelante en 
términos de agroindustria. Ahora bien, existe un grupo de sectores 
que enfrentan un desafío mayor, dada la debilidad de sus eslabona-
mientos tanto hacia delante como hacia atrás. Es el caso de la ma-
nufactura pesada, la energía y el agua, la minería, la construcción y 
manufactura de las zonas francas, entre otros.
El reto de la reducción de la pobreza y el estímulo a la 
demanda efectiva
Se considera como un enorme desafío la reducción de la pobreza y 
el mejoramiento de la distribución del ingreso, para que la pobla-
ción pobre tenga capacidad de demanda efectiva para estimular el 
crecimiento, pues eso además constituye otro jalón importante para 
el desarrollo dominicano que va unido a asegurar la sostenibilidad 
ambiental.
En ese sentido el país exhibe logros importantes, como una mejo-
ría en la cobertura boscosa (39.7% del territorio en 2012) y el forta-
lecimiento del sistema nacional de áreas protegidas. Igualmente, 
se han “reducido las emisiones de gases de efecto invernadero”, 
desde el 2010 se mantiene la disponibilidad de agua por habitan-
te/año y se ha fortalecido el sistema nacional de evaluación am-
biental. Pero junto a esos logros se enfrentan retos importantes, 
como la erosión de los suelos, la pérdida de la capa vegetal y la 
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productividad del suelo; asociados a la salinización y saturación 
del agua, la contaminación y la sobreexplotación.
En la actualidad y desde la Cumbre de Rio de 1992 se acepta que 
cualquier estrategia nacional de desarrollo procura lograr el desa-
rrollo sostenible, que se diferencia del desarrollo sustentable en que 
el primero solo se orienta a preservar, conservar y proteger los recur-
sos naturales para beneficio de las generaciones presentes y futuras, 
sin tomar en cuenta las necesidades sociales, políticas ni culturales 
del ser humano. El desarrollo sostenible aborda las dimensiones eco-
nómicas, sociales, institucionales y ambientales. El desarrollo econó-
mico es un proceso en el cual la disponibilidad de bienes y servicios 
es creciente y al alcance de todos los grupos sociales que conforman 
la comunidad. Conlleva el fin de la pobreza extrema.
La inclusión social busca garantizar a la ciudadanía el disfrute de 
los derechos civiles, políticos, económicos y sociales; asegurar la co-
nexión y solidez de las redes de reciprocidad social; y garantizar el 
acceso al mercado de trabajo. La sostenibilidad ambiental implica 
aprovechar adecuadamente los recursos disponibles, satisfaciendo 
las necesidades humanas sin sobrepasarse en el uso de los recursos 
naturales.
El reto del pensamiento a largo plazo. El liderazgo  
político y económico abocado a ese fin
Para responder a esos retos cabe destacar que el principal de ellos 
es un pensamiento a largo plazo. Para afrontarlos, el país se dotó 
de una estrategia nacional de desarrollo —END 2030— concebida 
como el conjunto de acciones planificadas cuyo objetivo es alinear los 
recursos y potencialidades del país, para el logro de sus metas y obje-
tivos de desarrollo. Hay que señalar sin embargo que en el marco del 
conjunto de factores que hicieron posible el éxito de Taiwán y Corea, 
República Dominicana no actuó de forma similar y se quedó atrás.
Los factores de éxito para ambos países asiáticos fueron que el li-
derazgo político y económico pensó a largo plazo y se enfocó fun-
damentalmente en los temas económicos. Además, se registraron 
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mayores tasas de ahorro y por tanto mayores tasas de inversión que 
en República Dominicana.
Ambos países pusieron un énfasis mayor en el desarrollo huma-
no, premiando la meritocracia en sus sistemas educativos. Educa-
ción de mucha calidad y graduación, en términos relativos, de más 
profesionales ingenieros, científicos y médicos que en los países de 
América Latina y el Caribe. Además, esos países asiáticos hicieron 
una mayor inversión en infraestructura y mercados financieros más 
profundos, con economías más abiertas y estructura productiva 
fundamentalmente industrial.
En lo que respecta a Corea y Taiwán, la distribución de los ingresos 
y otros indicadores sociales fue mejorada considerablemente con el 
nivel de ingreso per cápita. Esa mayor equidad contribuyó al desa-
rrollo de una clase media que ha servido de motor de innovación, 
emprendimiento y consumo doméstico, lo que a su vez contribuyó 
al crecimiento económico. Finalmente, la buena gobernabilidad in-
cluye paz y seguridad, y conlleva que las instituciones y los proce-
sos gubernamentales sean transparentes y que se respete la ley.
Hay que destacar que esas cuatro dimensiones están en consonan-
cia con los cuatro ejes de la Estrategia Nacional de Desarrollo 2030 
del país, que se resumen en la promoción de un estado social y de-
mocrático de derecho, con instituciones que actúan con ética, trans-
parencia y eficacia; una sociedad con igualdad de derechos y opor-
tunidades, en la que toda la población tiene garantizada educación, 
salud y servicios básicos de calidad; una economía territorial y sec-
torialmente integrada, innovadora, diversificada; y una sociedad 
con cultura de producción y consumo sostenibles, que gestiona con 
equidad y eficacia los riesgos y la protección del medio ambiente.
Conclusiones
Más que un problema coyuntural, el endeudamiento público es el 
reflejo de problemas estructurales presentes en la economía, vincu-
lados al modelo de desarrollo y al patrón de crecimiento que preva-
lece en la economía dominicana.
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Los cambios y choques asimétricos que se dan en las economías, 
como las crisis financieras u otras alteraciones que afectan el ciclo 
económico, plantean desafíos fiscales significativos para las propias 
economías, y en este caso para la dominicana. A nivel práctico, un 
tema clave para las autoridades es tener información sobre los peli-
gros que implica la sostenibilidad de la deuda pública, para tomar 
medidas oportunas para llevar, o conducir la economía lejos de po-
sibles límites de la deuda pública (coeficiente deuda/PIB).
Un segundo punto se refiere a situaciones en las que la economía, 
como consecuencia de un choque, en realidad se encuentra en una 
ruta explosiva de la deuda y las opciones para restaurar la soste-
nibilidad fiscal en tales situaciones. Esta nota pretende arrojar luz 
sobre ambas preguntas.
Se ha presentado un enfoque adoptado para conectar la noción de 
un límite de la deuda pública en la capacidad de respuesta real de 
los saldos fiscales de los países, a los cambios en el nivel de la pro-
pia deuda pública; todo eso como parte de un modelo que necesita 
el endeudamiento para crecer. Un vistazo a las pruebas a campo 
traviesa sugiere que los límites de deuda varían considerablemente 
entre los países, como lo hace la distancia entre la deuda actual y la 
máxima (espacio fiscal).
Los grupos de países semejantes a República Dominicana expuestos 
en la comparación permiten constatar la ocurrencia de problemas 
importantes en los temas de inversión y comercio, lo que explica el 
éxito de esos países y qué ha faltado en la estrategia de República 
Dominicana. Ese es el concepto de la END. El liderazgo político de 
esos países pensó en el largo plazo y se enfocó fundamentalmente 
en los temas económicos; en sus modelos de desarrollo, se observan 
mayores tasas de ahorro y por tanto mayores tasas de inversión. De 
ahí que el endeudamiento público, más que un problema coyun-
tural, es el reflejo de problemas estructurales que están presentes 
en la economía, vinculados al modelo de desarrollo y al patrón de 
crecimiento que prevalece en la economía dominicana.
Desde el principio, en los países conocidos como tigres asiáticos 
se aprecia un mayor énfasis en el desarrollo humano y se premia 
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el mérito al conocimiento (meritocracia) en sus sistemas educati-
vos. Una concentración en la educación de calidad y la consecuente 
graduación, en términos relativos, de más ingenieros, científicos y 
médicos que en los países de América Latina y el Caribe.
Además, se constatan las grandes ganancias en la productividad 
total de los factores (PTF) a partir de una mayor inversión en in-
fraestructura y mercados financieros más profundos, con econo-
mías más abiertas y una estructura productiva fundamentalmente 
industrial.
En el grupo de países asiáticos la distribución de ingresos y otros 
indicadores sociales mejoraron considerablemente con el nivel de 
ingreso per cápita. Esa mayor equidad ha contribuido al desarrollo 
de una clase media que ha sido motor de innovación, emprendi-
miento y consumo doméstico, que ha contribuido al crecimiento 
económico y al bienestar de todas las clases sociales de esos países.
El presente trabajo sobre la deuda externa y el modelo de desarrollo 
económico de República Dominicana, explica el interés de mostrar 
las perspectivas que tiene el país a partir de la evolución económica 
de los últimos diez años, recordar los conceptos de desarrollo econó-
mico y su vinculación con la deuda externa. Se señalan las valoracio-
nes cualitativas expuestas por el Banco Mundial en el año 2014. Las 
preguntas: ¿qué ocurre en una economía que ostenta un crecimiento 
anual de 7.1% del PIB, se pregunta la CEPAL? ¿Cuál es el diagnóstico?
Por lo antes expuesto, hablar de crecimiento del PIB, de desarrollo 
económico y del modelo es un tema actual no solo en el orden aca-
démico, sino también en el práctico. El análisis lleva vinculante la 
deuda externa como porcentaje de participación en el PIB. El incre-
mento sistemático en los niveles de endeudamiento como vía para 
reproducir una y otra vez el actual modelo de desarrollo económico 
y el crecimiento del PIB, recuerda el desencadenamiento de la crisis 
de la deuda externa de los años 80.
Las experiencias que sirvieron para introducir el modelo keynesia-
nista neoliberal sin contrapeso social explica una problemática ac-
tual, dado que no existen sensores topes de alerta del endeudamien-
to en la economía dominicana. Ni siquiera se toman en cuenta los 
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retos y las oportunidades para un verdadero cambio estructural de 
la economía, su desempeño e impacto en la competitividad. Ahora 
bien, no todos los factores están centrados, concentrados y enfo-
cados en el desarrollo del país, dado que la estrategia ha sido con-
sensuada, pero no definida, para realizar un salto significativo de 
sinergia competitiva.
En ese sentido no resulta ocioso recordar que “la importancia de 
crecer y el por qué crecer, en especial para los países subdesarro-
llados. Pero ello solo explica el qué, y no el cómo crecer”.22 No se 
puede crecer a cualquier costo, ni a cualquier riesgo. La calidad del 
crecimiento es decisiva.
Para alcanzar sus metas de mejoramiento social los países no solo 
requieren crecer, sino además hacerlo a tasas que permitan alcan-
zar resultados palpables en un período que no resulte exagerada-
mente largo. La cuenta es casi aritmética y su resultado es visible 
exponencialmente. No solo importa el crecimiento del PIB, sino el 
per cápita del PIB; y la calidad del crecimiento importa tanto o más 
que la cantidad. También importan los sectores y las ramas de cre-
cimiento, la inversión I+D+Ii.
Históricamente, la estructura del PIB dominicano ha favorecido al 
sector de los servicios. El proceso de industrialización ha tenido un 
comportamiento lento y no significativo en su intensidad, y menos 
dirigido a la reconversión tecnológica. Incluye el análisis y el costo 
de oportunidad. Tengamos claro que: “El aumento de la producti-
vidad, del consumo, del ingreso del PIB y de los ahorros nacionales 
puede crecer, pero no constituye desarrollo”, mucho menos cuando 
la riqueza no es compartida y la pobreza y la indigencia son sig-
nificativas con más y menos valores cuestionables que presenta el 
gobierno. El crecimiento económico de República Dominicana no 
se refleja en la clase pobre pues un porcentaje alto permanece en 
igual condición y nivel de exclusión, entre otras razones debido a 
las malas políticas públicas.
22  Fuentes Plasencia, Reinaldo Ramón, ídem, inédito.
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Por eso, repetimos, más que un problema coyuntural, el endeuda-
miento público es el reflejo de problemas estructurales que están 
presentes en la economía, vinculados al modelo de desarrollo y al 
patrón de crecimiento que prevalece en la economía dominicana.
Los cambios y choques asimétricos que se dan en las economías, 
como las crisis financieras u otras alteraciones que afectan el ciclo 
económico, plantean desafíos fiscales significativos para las econo-
mías, en este caso, para la dominicana. A nivel práctico, un tema 
clave para las autoridades es tener información acerca de los pun-
tos de peligro, en lo que respecta a la sostenibilidad de la deuda 
pública, para que pueden tomar medidas oportunas para llevar o 
conducir la economía lejos de los límites posibles de la deuda públi-
ca (coeficiente Deuda/PIB). Una segunda cuestión se refiere a situa-
ciones en las cuales la economía, como consecuencia de un choque, 
en realidad se encuentra en una ruta explosiva de la deuda y las 
opciones para restaurar la sostenibilidad fiscal en tales situaciones. 
Esta nota pretende arrojar luz sobre ambas preguntas.
Se ha presentado un enfoque adoptado para conectar la noción de 
un límite de deuda pública en la capacidad de respuesta real de 
los saldos fiscales de los países, a los cambios en el nivel de deuda 
pública; todo eso como parte de un modelo que necesita el endeu-
damiento para crecer. Un vistazo a las pruebas a campo traviesa su-
giere que los límites de deuda varían considerablemente entre los 
países, como lo hace la distancia entre la deuda actual y la máxima 
(espacio fiscal).
Recomendaciones
1. Fomentar acciones de políticas públicas que racionalicen el 
gasto público y concentren el gasto en actividades que tengan 
alta rentabilidad económica y social, como infraestructura y 
programas sociales dirigidos a grupos de menores ingresos, 
entre otros.
2. Fortalecer las finanzas públicas a través de la concertación de 
un “Pacto Fiscal”, de manera que el Estado se provea de los 
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recursos financieros suficientes para que esté en condiciones 
de minimizar el coste del endeudamiento; pero además que 
le permita lidiar con los posibles choques asimétricos que se 
puedan presentar en los entornos nacional e internacional.
3. Establecer mecanismos de “tope y control a la deuda públi-
ca”, de manera que se prioricen y establezcan criterios para el 
endeudamiento público sobre la base de selección de proyec-
tos que tengan alta rentabilidad económica y social.
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Resumen
El estudio sobre el “Uso de las herramientas de simulación en UNA-
PEC, para el desarrollo de capacidades gerenciales orientadas a la 
productividad y a los negocios” se desarrolló de forma colabora-
tiva entre la Dirección de Innovación e Investigación Educativa 
(DIIE), la Dirección de Planificación (DP) y la Vicerrectoría Acadé-
mica (VAC) de la institución, en el cuatrimestre mayo-agosto del 
2014. El mismo se desarrolló en el marco de las acciones para la 
mejora educativa que se gesta en la universidad, con la intención 
de caracterizar el uso didáctico de las herramientas de simulación 
y determinar el impacto en el aprendizaje de los estudiantes de 
los programas objeto de acreditación internacional, a partir del 
nivel de satisfacción de estudiantes y docentes con el uso dichas 
herramientas.
Este estudio nos permitió identificar necesidades formativas de 
docentes y estudiantes para el uso efectivo de las herramientas de 
simulación e identificar las estrategias de gestión pedagógica a ni-
vel de los Departamentos y Escuelas, orientadas a fortalecer el uso 
didáctico de las mismas. Los resultados constituyen un referente 
importante para la toma de decisiones a nivel de la gestión de las 
Escuelas y Decanatos implicados, así como un insumo de primer 
orden para la reflexión profesional de los docentes que utilizan esas 
herramientas en apoyo a las actividades de aprendizaje; lo anterior, 
con miras a incorporar mejoras en la planificación y en el uso y 
evaluación de estas herramientas, así como potenciar en nuestros 
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estudiantes el desarrollo de capacidades gerenciales orientadas a la 
productividad, a la calidad de los servicios y a los negocios.
Palabras claves
Herramientas de simulación, SimBLs, gamificación, capacidades 
gerenciales, tecnología educativa, aprendizaje.
Presentación del problema
La Universidad APEC no dispone de procesos estandarizados y sis-
temáticos que permitan conocer la valoración del uso didáctico de 
las herramientas de simulación y su impacto en los resultados de 
aprendizaje, por parte de los usuarios. Esa situación ha derivado 
en una ausencia de información relevante que favorezca la toma 
de decisión en los gestores académicos, acorde con la pertinencia 
e impacto del uso de dichas herramientas para el desarrollo de ca-
pacidades gerenciales orientadas a la productividad, los servicios y 
los negocios, en los estudiantes.
En ese sentido, la toma de decisiones no responde a criterios foca-
lizados en la mejora de los resultados de los estudiantes, lo cual la 
convierte en una acción desvinculada de las metas establecidas en 
el Plan Estratégico Institucional, en los Ejes I y II.
Justificación
La DIIE, dependencia de la Vicerrectoría de Investigación, Inno-
vación y Relaciones Internacionales (VIIRI) que tiene dentro de 
sus funciones la gestión de la calidad educativa en UNAPEC, se 
apoya en la investigación educativa como la principal herramienta 
para propiciar la reflexión sobre la mejora del proceso enseñanza-
aprendizaje, y prioriza el desarrollo de capacidades en los agentes 
de cambio de nuestra institución. En atención a esa prioridad, se 
pretende impactar la calidad de los aprendizajes incidiendo en la 
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mejora de los procesos de innovación y en el uso educativo de las 
tecnologías. En ese sentido, ha convenido identificar el nivel de im-
pacto del uso de las herramientas de simulación, a partir de la per-
cepción de los usuarios, estudiantes y docentes de UNAPEC en las 
carreras orientadas a los negocios y a la productividad.
En concordancia con lo anterior, las metas establecidas en el Plan 
Estratégico 2013-2018 ponen la mirada en los procesos de mejo-
ra continua para la gestión educativa, a través de indicadores de 
calidad. Esa mirada nos reta a revisar de manera sistémica la per-
tinencia y efectividad de las herramientas y estrategias utilizadas 
para el aprendizaje; es por ello que los simuladores constituyen 
un recurso tecnológico y didáctico para las áreas de ingeniería y 
negocio.
Objetivo general
Caracterizar el uso didáctico dado a las herramientas de simulación 
a partir de la percepción de los usuarios y disponer de insumos 
para retroalimentar las buenas prácticas y tomar decisiones en pro-
cura de mejorar la efectividad del proceso de enseñanza y aprendi-
zaje en la UNAPEC.
Objetivos específicos
1. Caracterizar el uso educativo didáctico de las herramientas 
de simulación en la UNAPEC.
2. Determinar el impacto del uso de las herramientas de simu-
lación en el aprendizaje de los estudiantes, en las asignaturas 
de los programas priorizados.
3. Establecer los niveles de satisfacción de estudiantes y docen-
tes con el uso de las herramientas de simulación.
4. Identificar necesidades formativas de docentes y estudiantes 
para el uso efectivo de las herramientas de simulación.
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5. Identificar las estrategias de gestión pedagógica a nivel de 
los Departamentos y Escuelas orientadas a fortalecer el uso 
didáctico de las herramientas de simulación para favorecer la 
calidad de los resultados de aprendizaje.
Marco teórico y conceptual
Los recursos tecnológicos, en apoyo a los procesos de enseñanza 
y aprendizaje, son diversos y cada vez más focalizados. Las herra-
mientas de simulación se encuentran dentro de esa diversidad y 
representan recursos de primer orden en apoyo a las actividades 
de aprendizaje basadas en metodologías activas. Nos encontramos 
pues, en el auge de la gamificación como estrategia para el aprendi-
zaje en los distintos niveles educativos, y en especial a nivel superior.
Conceptos principales
El término gamificación es un anglicismo que proviene del inglés 
gamification, el cual hace referencia al uso de elementos de juego y 
técnicas de Game Design en un contexto no lúdico. El concepto de ga-
mificación, analizado por Díaz y Troyano en su artículo “El potencial 
de la gamificación aplicado al ámbito educativo”, parte de los estu-
dios realizados por autores como Kapp, Zichermann y Cunnigham 
e indica que todos dejan implícito el hecho que toda estrategia de 
aprendizaje mediada por el juego “pretende influir en la conducta 
psicológica y social del jugador” (Díaz Cruzado & Troyano Rodrí-
guez, 2013); en nuestro caso, de los estudiantes participantes.
De su parte, Romero Sandí & Rojas Ramírez (2013) citando a De-
ternding et al (2011), indican que la gamificación es la aplicación de 
mecánicas y dinámicas de juego en ámbitos que normalmente no 
son lúdicos, en un trabajo que tuvo la intención de determinar los 
beneficios que provee la gamificación dentro de un modelo de en-
señanza-aprendizaje en modalidad b-learning, para obtener resul-
tados de mejor calidad en el ámbito educativo. Como tantas otras 
experiencias, vemos la gamificación como parte del desarrollo del 
263Segunda Jornada Científica Universidad-Empresa-Desarrollo 2015
b-learning en la Universidad Nacional Pérez Zeledón, Costa Rica, 
como innovación aplicada con la intención de potenciar la calidad 
de los aprendizajes.
“Los Simuladores de Negocio son una aplicación on-line basada 
en contextos empresariales, desarrollados con fines formativos”.23 
Estas herramientas se caracterizan porque reproducen diversos en-
tornos del sector empresarial, así como situaciones inherentes a los 
mercados y contextos del área de los negocios. Constituyen un re-
curso útil al proceso de aprendizaje, puesto que dichas herramien-
tas permiten a los participantes poner en práctica los conocimientos 
teóricos y desarrollar nuevas capacidades directivas al asumir un 
rol dentro del juego simulado.
Con estas herramientas se favorece la toma de decisiones, el em-
prendimiento, la visión global, el pensamiento estratégico y el tra-
bajo en equipo, entre otras diversas habilidades y capacidades pro-
pias del área de los negocios. Estas herramientas funcionan online 
y presentan un ambiente amigable e intuitivo. En sentido general 
las herramientas de simulación orientadas a los negocios ofrecen 
diversas modalidades de participación a los usuarios, de esa mane-
ra los participantes pueden seleccionar la que mejor se adapte a sus 
necesidades (individual, multi-jugador o de competición), que se 
haya estipulado como dinámica de juego para el proceso formativo.
Los SimBLs (Simulation Based Learning Objets) han sido desarrolla-
dos por TATA Interactive Systems, proveedor global de soluciones 
de aprendizaje. Entre los usuarios hispanohablantes son más am-
pliamente conocidos como “objetos de aprendizaje”. Se usan para 
aportar juicios precisos y enfocados, para la toma de decisiones en 
contextos muy particulares y dentro de un breve espacio de tiem-
po. Resultan visualmente atractivos, lo que favorece que los parti-
cipantes se diviertan mientras aprenden; esto genera mayor invo-
lucramiento, atención y retención de las experiencias implicadas en 
el ambiente simulado. Dentro de la amplia gama de opciones de 
23 Simulador de Negocios. http://www.simuladornegocios.com. Consultada 
el 3 de marzo del 2015.
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SimBLs, encontramos SimBLs destinados a los negocios, a la eco-
nomía, a la gerencia financiera, a la conducta organizacional, a las 
relaciones humanas y a la gestión de la información, entre otros.
Empresas desarrolladoras y distribuidoras de las  
herramientas de simulación
En la página web de TATA Interactive Systems se encuentra un am-
plio catálogo de opciones para diversas áreas de los negocios, la 
gestión y los servicios. Hay diversas plataformas que ofertan he-
rramientas de simulación con fines educativos, las cuales abordan 
muy distintas áreas.
Company Game es una plataforma de simulación que oferta múl-
tiples herramientas orientadas a los negocios, internacionalización, 
banca y finanzas, marketing, hotelería y retail. En su página web se 
destaca la gran diversidad de opciones, según las necesidades for-
mativas y los diversos ámbitos para las situaciones simuladas.
Cesim Oy es una compañía dedicada al diseño y desarrollo de simu-
ladores de negocios, que tiene como propósito proporcionar a corpo-
raciones e instituciones educativas simuladores de negocios de ma-
nejo sencillo y alta rentabilidad. Según se explica en las credenciales 
de su sitio web, esta compañía cuenta con oficinas centrales situadas 
en Helsinki, desde 1996. La misma opera de forma global a través de 
sus propias oficinas y de su red de empresas asociadas.
Según se expresa en su página web, los juegos de gestión de ne-
gocios en línea de Cesim proveen aprendizaje empresarial a partir 
del uso de un software educativo para cursos y talleres en nego-
cios internacionales y estrategia, marketing, gestión de pequeñas 
y medianas empresas y gestión hotelera; así como programas de 
capacitación destinados a corporativos y ejecutivos de grandes 
empresas.24 Las simulaciones que los estudiantes realizan en esta 
24 Cesim Oy, 11 de mayo del 2015. Cesim. Practice Makes Profit. Obtenido de 
http://www.cesim.com/es/simulaciones/acerca-de-las-simulaciones.
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plataforma complementan la educación teórica que reciben, con lo 
que esta experiencia proporciona un entorno de realidad virtual, 
educativo, libre de riesgos, fácil de usar e interactivo, para que los 
participantes se involucren.
Dentro de sus productos se destaca el Cesim SimBran, el cual desa-
rrolla la comprensión y el manejo del proceso integral de la toma 
de decisiones de marketing. El Cesim Global Challenge fue diseñado 
para mejorar la comprensión de los participantes en el juego simu-
lado sobre la complejidad de operar negocios a nivel mundial, en 
un entorno dinámico y competitivo. El Cesim Hospitality es un Simu-
lador de Gestión de Hoteles y Restaurantes, el mismo se desarrolla 
en un entorno interactivo y divertido que propicia la mejora de las 
competencias empresariales y empleabilidad de los participantes.
En su página web25 se muestran múltiples experiencias de éxito de 
personalidades representantes de muy diversas universidades y 
escuelas de negocios de Europa, Centro y Sur América. En senti-
do general, las herramientas ofertadas por Cesim para el ambiente 
simulado en apoyo a las dinámicas de aprendizaje mediante la ga-
mificación, se obtienen a través de las opciones de configuración 
que permiten una gran diversidad de usos y gran flexibilidad en la 
dinámica de aprendizaje, lo que proporciona gran versatilidad de 
uso al docente y a los estudiantes participantes.
Los simuladores virtuales de negocios26 constituyen la forma más 
completa y elaborada para recrear la experiencia directiva dentro 
de un ambiente dinámico y competitivo, donde los participantes 
tienen la opción de apreciar la interrelación entre todas las áreas 
funcionales de una organización y de medir el impacto de la toma 
de decisiones en los resultados financieros de la empresa, al tiempo 
que alinean las necesidades de los clientes y la productividad de las 
operaciones con los objetivos de rentabilidad de la organización.
25 Web institucional Cesim Oy. (11 de 5 del 2015). Cesim. Practice Makes Profit. Ob-
tenido de http://www.cesim.com/es/simulaciones/acerca-de-las-simulaciones.
26 Proyecto para el fortalecimiento de la aplicación de herramientas de tecno-
logía educativa en UNAPEC, página 1, 2013.
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SIGSIM Tecnología Educativa es una compañía proveedora de ser-
vicios que asiste a universidades de América Latina en procura 
del aprovechamiento de las tecnologías con fines educativos, con 
el propósito de potenciar el desarrollo de las habilidades para el 
trabajo y la competitividad en el área de los negocios y las empre-
sas. Esta compañía es suplidora de los servicios de simulación en 
diversas universidades de la región de Latinoamérica, incluyendo 
República Dominicana, y en ese contexto la Universidad APEC vie-
ne utilizando sus herramientas de simulación desde hace más de 
una década.
Del uso educativo al ámbito empresarial
Podemos poner la mirada al uso de la gamificación desde el ámbito 
empresarial, en términos no simulados. Según nos presenta Galle-
go Gómez & De Pablos Heredero (2013) en un estudio titulado “La 
gamificación y el enriquecimiento de las prácticas de innovación 
en la empresa: un análisis de experiencias”, en el ámbito de orga-
nización de empresas las autoras consideran la gamificación como 
un “proceso de innovación incremental que mediante la aplicación 
de un software concreto establece una relación entre el cliente, que 
en su rol de jugador colabora con la empresa en su proceso de in-
novación. Se trata en definitiva de una práctica que favorece la co-
creación de valor y permite establecer una relación más estrecha 
entre producto y servicio”. En este estudio muestran como diversas 
empresas utilizan diversidad de herramientas bajo el concepto de 
gamificación, con diferentes propósitos.
En ese interesante trabajo las autoras destacan el uso de herra-
mientas como Foursquare dentro de una estrategia de marketing, 
puesto que esa aplicación constituye una referencia tanto en geo-
localización como en gamificación, que permite hacer check-in en 
todo tipo de establecimientos y lugares para obtener descuentos 
de los comercios por publicidad que check-in genera y la fidelidad 
mostrada por los clientes; al tiempo que esta aplicación proporcio-
na información sobre la opinión de otras personas que han visitado 
previamente el establecimiento.
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Muestran además el caso de Accenture, una técnica que permite 
procesar la información de los empleados en SharePoint (platafor-
ma web de trabajo colaborativo y gestión documental comercializa-
da por Microsoft), a los fines de cambiar conductas y motivar en la 
consecución de las acciones, promoviendo nuevos valores no sólo 
laborales sino de hábito que los empleadores requieren introducir 
en la vida de sus empleados.
De igual modo las autoras reconocen iniciativas como las de Eco 
Challenge, orientadas a la protección del medio ambiente; y la ga-
mificación utilizada por Nescafé Dolce Gusto como estrategia de 
marketing, combinada con el uso de redes sociales como el Face-
book. En el sector de la banca nos presentan la experiencia de la 
entidad financiera BBVA,27 la cual, según se indica en el estudio 
citado, intenta impulsar la educación financiera, mantener a sus 
clientes y hacer que otros quieran conseguir regalos mediante la 
apertura de cuentas en esa entidad.
Como buena práctica de uso de esta estrategia, se resalta la expe-
riencia de Nike, que también combina el juego, los dispositivos mó-
viles y las redes sociales para generar gran publicidad e incremen-
tar las compras de sus productos. AXA, una aseguradora francesa, 
se destaca por el uso de la gamificación como estrategia para captar 
nuevos clientes y generar necesidad en los potenciales consumido-
res del servicio.
En el sector empresarial de la República Dominicana no desta-
can aún experiencias de uso de la gamificación como estrategia 
de marketing, captación, reconocimiento social, cuidado del me-
dio ambiente, desarrollo de hábitos saludables, u otras tendencias 
sociales o comerciales. Sin embargo, las dinámicas que se generan 
desde el ámbito de la formación universitaria, como las experimen-
tadas en UNAPEC, constituyen experiencias exitosas del uso aca-
démico de la estrategia de gamificación apoyada en herramientas 
27 Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) es una entidad bancaria española, 
primera entidad financiera de México, segunda en España y Perú, y tercera 
en Venezuela.
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de simulación (Simuladores y SimBLs), lo que a su vez constituye 
una antesala para el emprendimiento en los sectores productivos y 
de servicios en nuestro país.
Metodología
Siendo el proceso de enseñanza y aprendizaje un fenómeno social, 
el presente estudio se enmarca en un enfoque cualitativo a partir de 
los referentes epistemológicos implicados, puesto que “se parte de 
un rescate del valor del sujeto y de la importancia de sus experien-
cias y vivencias en la construcción del objeto de estudio, a partir de 
una red de significados fundamentados en la interpretación sub-
jetiva por parte del sujeto investigador” (Piñero Martín & Rivera 
Machado, 2013).
En ese sentido, las experiencias y vivencias de los docentes y estu-
diantes con el uso de las herramientas de simulación constituyen 
la esencia de nuestro estudio. Conjuga el procesamiento de datos 
cualitativos y cuantitativos, a los fines de que los resultados sean 
representativos y mutuamente complementarios.
Población y muestra
Los grupos poblacionales de la investigación estuvieron compues-
tos por 1,376 estudiantes y 41 docentes que durante el cuatrimestre 
mayo-agosto del 2014 trabajaron al menos con alguna de las herra-
mientas de simulación. La muestra fue calculada para trabajar con 
poblaciones finitas con un nivel de confianza de 95%, calculada con 
la fórmula:
n=
          N * p * q * Z(a)2
             E2 (N - 1) + Z(a)2 * p * q
Para la muestra se consideraron los estudiantes y docentes de 
los programas priorizados, por ser objeto de acreditación. De la 
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muestra de 300 estudiantes, 272 respondieron a la encuesta, pero 
sólo fueron considerados los 214 cuestionarios completados al 
100%; esto dio como resultado un 71% de respuesta de la muestra. 
Fueron considerados los 41 docentes que constituyen el universo. 
Dieron respuesta a la encuesta 30 docentes, pero sólo fueron con-
siderados los 23 que completaron al 100% el instrumento, lo que 
dio como resultado un 56% de respuesta de la muestra. De esos 23 
docentes se llenó un total de 51 cuestionarios, en los que se valoró 
más de una herramienta de simulación.
Sondeo con los usuarios
Previo a la elaboración de los instrumentos utilizados para el le-
vantamiento de información de este estudio, se realizó un sondeo 
presencial con dos grupos de estudiantes de grado y de posgrado 
que habían tenido experiencias de aprendizaje previas con el uso 
de estas herramientas. Los insumos resultantes del sondeo, unidos 
a la caracterización de las herramientas y de los objetivos de los 
programas en que se utilizan, constituyeron la base principal para 
definir las dimensiones del estudio y elaborar los ítems correspon-
dientes a los instrumentos de levantamiento.
Instrumentación
Los instrumentos destinados a docentes y estudiantes se realiza-
ron en atención a la caracterización de cada herramienta y a los 
aspectos de gestión de los mismos en el aula. Cada instrumento se 
elaboró a partir de dos dimensiones:
1. Aspectos generales: la pertinencia del uso de las herramien-
tas de simulación para el desarrollo de habilidades y logro de 
resultados de aprendizaje esperados, así como la gestión y 
seguimiento del docente.
2. Aspectos específicos: la pertinencia del uso de cada herra-
mienta de simulación para el logro de los objetivos del plan de 
estudios, y el desarrollo de habilidades para el aprendizaje.
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Los instrumentos fueron elaborados por la Unidad de Calidad de 
la Dirección de Planificación, y revisados por el asesor de UNAPEC 
en el uso de los simuladores, Ryno Senior, quien aportó las infor-
maciones del contenido y uso didáctico de cada herramienta de si-
mulación. Posteriormente, cada instrumento fue trabajado con el 
software de SurveyMonkey. Los mismos se conformaron con dife-
rentes tipos de preguntas: demográficas, cuantitativas, cualitativas 
y de selección múltiple.
Actores Demográfica Cuantitativas Cualitativas Selección 
múltiple
Docente 3 74 4 3
Estudiantes 2 95 2 4
 
Tabla 1. Relación de ítems según categorías.
La escala utilizada en las preguntas cuantitativas es de tipo Likert, 
con una valoración del 1 al 5, con lo que se indican los niveles de 
acuerdo en cada una de las afirmaciones.
Estrategia de comunicación para el estudio
Diez días previos a la aplicación de la encuesta, se promocionó su 
realización mediante medios digitales e impresos. A tales fines se 
diseñaron volantes, afiches y Banners. Se divulgó la aplicación de la 
encuesta en la sección de próximos eventos de la web institucional, 
se entregaron volantes en las diferentes áreas de interacción de los 
actores implicados, se exhibieron los afiches en lugares estratégicos 
y se remitió vía correo institucional la información sobre la realiza-
ción de este estudio.
Aplicación de la encuesta
La encuesta estuvo disponible desde el 4 hasta el 16 de agosto del 
2014. Inicialmente se estipuló que estuviese activa hasta el 11 de 
agosto, posteriormente se amplió su aplicación. El link para acceso 
a la encuesta fue enviado vía correo a los actores implicados.
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Resultados del estudio
Los resultados que se presentan a continuación van de lo general a lo 
particular. Se aborda en primer lugar la percepción sobre la pertinen-
cia de las herramientas de simulación, desde una perspectiva com-
parativa según actores en la que se indica la media que pondera los 
niveles de acuerdo con cada indicador de pertinencia y se destacan 
puntos de interés de la percepción particular de cada uno de ellos.
Pertinencia de las herramientas de simulación para el aprendiza-
je en UNAPEC. Para determinar la valoración de los usuarios de 
los simuladores y objetos de aprendizaje sobre la pertinencia de és-












2.1 2.1 	Las habilidades que se desarrollan con el 
simulador guardan total correspondencia 
con los objetivos de la asignatura en que se 
utiliza.
88 80 81
2.3 2.2 	Las situaciones simuladas se corresponden a 
posibles contextos reales.
87 83 83
2.2 2.3 	Las actividades realizadas con la herramien-
ta o simulador corresponden con los conteni-
dos teóricos de la asignatura.
90 77 78
2.11 2.4 	Las herramientas estimulan el interés y la 
motivación en el aprendizaje.
84 79 79
2.12 2.5 	El uso de las herramientas favorece el domi-
nio de los conocimientos implicados en el 
ambiente simulado.
90 79 81
2.15 2.7 	Desde una perspectiva tecnológica, el uso de 
los simuladores es de fácil manejo.
77 74 75
2.16 2.8 	El soporte técnico recibido (apoyo, segui-
miento y retroalimentación) de parte de la 
administración de la herramienta es efectivo.
85 68 69
MEDIA PONDERADA 87 77 78
 
Tabla 2. Niveles de acuerdo sobre la pertinencia de los simuladores y objetos para 
el aprendizaje Fuente: Encuesta Simuladores. Elaborado por: Unidad de Estadísti-
cas, Dirección de Planificación. UNAPEC.
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Los siete indicadores que dan muestra de la pertinencia de las he-
rramientas de simulación para el aprendizaje, en sentido general 
son mejor valorados por los docentes que por los estudiantes. Es-
tos resultados indican que los docentes tienen una percepción más 
positiva sobre la pertinencia didáctica de las herramientas de si-
mulación en relación a los estudiantes; aunque se destaca la mayor 
divergencia de opinión entre dichos usuarios en los indicadores 3 
y 5, el primero referido a la correspondencia de la herramienta con 
los contenidos teóricos y la segunda, referido a la construcción de 
conocimientos implicados en el ambiente simulado.
El indicador 2.6 en el instrumento de los estudiantes, hace refe-
rencia a la experiencia positiva de los efectos del aprendizaje, ante 
el cual 92% de los estudiantes encuestados expresaron niveles de 
acuerdo favorables. Al preguntar por las fortalezas que repre-
sentan el uso de las herramientas de simulación, los estudiantes 
perciben que éstas favorecen el desarrollo de sus capacidades ge-
renciales, orientadas a la productividad, los servicios y a los nego-
cios. Se evidencia una situación de inequidad ante el soporte téc-
nico recibido por los docentes y estudiantes, siendo estos últimos 
los desfavorecidos.
Gestión pedagógica y seguimiento dado por los docentes. La ges-
tión pedagógica es de suma importancia en los procesos de calidad 
educativa. A los docentes usuarios de las herramientas de simula-
ción en UNAPEC se les preguntó si en sus Escuelas y/o Decanatos 
han validado de forma colaborativa las estrategias de mayor efec-
tividad para el aprendizaje con el uso de esta herramienta. Como 
respuesta a esta pregunta encontramos diversas experiencias de los 
docentes, en las cuales se destacan: la socialización de las prácticas 
en el aula con los simuladores, toma de decisiones sobre el uso de 
versiones más pertinentes al programa de estudio, elaboración de 
sílabo en correspondencia íntegra con la herramienta, entre otras.
A continuación presentamos de forma comparativa la percepción 
dada por docentes y estudiantes sobre la gestión y el seguimiento 
que realizan los docentes con las herramientas de simulación.









2.5 3.2 Uso de guías metodológicas 85 71
2.7 3.3 Explicación requerida sobre el contenido 88 74
2.8 3.5 Seguimiento al uso de las herramientas. 72 75
2.9 3.6 Fomenta el análisis, razonamiento y ge-neralización a partir de los resultados. 88 75
2.10 3.8 Desarrolla dinámicas para la sociali-zación 88 74
Promedio 84 74
 
Tabla 3. Niveles de acuerdo sobre el seguimiento al uso dado a las herramientas de 
simulación. Fuente: UNAPEC.
Los resultados en la variable común 2.8/3.5 de la tabla 3, indican 
que los docentes consideran que los estudiantes no requieren de 
altos niveles de seguimiento, lo cual sustenta el bajo nivel de segui-
miento que dicen los estudiantes recibir de parte de sus docentes.
Habilidades desarrolladas con las herramientas de simulación. 
Las habilidades de toma de decisión y trabajo en equipo son las 
que tanto estudiantes como docentes mayormente perciben que 
desarrollan. La percepción menos favorable de ambos actores es 
sobre el desarrollo de las habilidades de indagación, de extrapolar 
a otras situaciones (también conocida como generalización) y de 
visión global, que también deberían desarrollar con el uso de las 
herramientas de simulación.
Dentro de las habilidades valoradas por los docentes y no incluidas 
en la gráfica de comparación, encontramos que el 78% de los docen-
tes consideran que estas herramientas desarrollan el pensamiento 
crítico en los estudiantes. El 52% de los docentes consideran que 
desarrollan el espíritu de competencia, el 43% el emprendimiento y 
el 4% la factibilidad tecnológica.
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Las habilidades y competencias que se favorecen con el uso de las 
herramientas de simulación son diversas, según lo reflejan los da-
tos de la selección realizada por los usuarios. Tanto en la toma de 
decisiones como del trabajo en equipo es evidente la preponderan-
cia en la percepción de docentes y estudiantes, las cuales son ha-
bilidades claves para el desarrollo del liderazgo y la gestión. En el 
extremo cuantitativamente inferior se encuentra la indagación y la 
generalización, o extrapolar a otras situaciones, que tanto docentes 
como estudiantes consideran que no se desarrollan.
Gráfico 1. Habilidades desarrolladas por los estudiantes con las herramientas de 
simulación. Fuente: UNAPEC.
Desempeño de los docentes con el uso de las herramientas de si-
mulación. Los estudiantes destacan como altamente positivas las 
habilidades docentes referidas al dominio del contenido y el uso de 
criterios de evaluación.28 Los indicadores de desempeño docente 
menos apreciados por los estudiantes son el uso de guías metodo-
lógicas y el seguimiento al trabajo.
28 Estos resultados nos brindan un marco de referencia para la capacitación 
continua y el seguimiento al trabajo docente, desde la gestión pedagógica 
que realizan decanatos y Escuelas.
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Indicadores de gestión y dominio que 



















































3.1 Domina el contenido del simulador. 79% 96 79 23 10 6
3.2 Dispone de alguna guía metodológica para 
orientar las actividades que realizarán con las 
herramientas.
71% 80 69 31 18 16
3.3 Explica de manera clara y precisa el conte-
nido del simulador y orienta sobre su uso. 74% 88 72 25 18 11
3.4 Da respuesta a las interrogantes y dificulta-
des operativas que surgen. 75% 88 72 31 13 10
3.5 Da seguimiento efectivo al trabajo que reali-
zan los estudiantes con las herramientas. 75% 94 61 31 19 9
3.6 Aclara los conceptos y fomenta el análisis, 
razonamiento y generalización a partir de los 
resultados de los estudiantes con el uso de las 
herramientas.
75% 91 70 26 15 12
3.7 Utiliza los criterios y mecanismo de evalua-
ción previamente establecidos. 77% 91 79 24 11 9
3.8 Desarrolla dinámicas para la socialización 
de los resultados finales de aprendizaje con 
todo el grupo.
74% 87 69 29 18 11
Frecuencia de respuestas por nivel de acuerdo 715 571 220 122 84
 
Tabla 3. Valoración de los estudiantes sobre el desempeño docente con el uso de las 
herramientas de simulación. Fuente: Informe Encuesta de Simuladores. UNAPEC.
Fortalezas y debilidades, las herramientas de simulación en 
UNAPEC según perspectiva de los actores. Perspectiva de los es-
tudiantes: 164 estudiantes dieron respuesta a esta pregunta abierta. 
A los fines de organizar y sistematizar todos los comentarios, se 
han agrupado los mismos en categorías atendiendo a su contenido 
y se ha sistematizado en la siguiente tabla:
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Categorías
Comentarios textuales de los estudiantes sobre las fortalezas 













	Desarrollo de habilidades para la toma de decisión ágil y 
precisa.
	  Estimula el pensamiento crítico y reflexivo a los diferentes 
problemas.
	 Capacidad de analizar estrategias.
	Ayuda a tener un pensamiento más estratégico y a trabajar 
en equipo.
	 Ser más competitivo en el mercado diferenciándonos de 
los competidores, tomar decisiones que beneficien a la 
empresa.
	  Conocimiento de las nuevas tecnologías
	Responsabilidad y toma de decisiones claves.
	 Estimula el análisis y lo complejo de la estructura de toda 
una organización
	Nos permite aprender nuevas formas de negocios.
	 Estimula el trabajo en equipo mediante el análisis, inda-
gando sobre la problemática del mismo con una visión 
globalizada de la situación, llevándote a tomar las deci-
siones adecuadas para las soluciones de los problemas 
planteados.
	Aprendizaje integral.
	 Tiene una visión global para la toma de decisiones y capa-
cidad de análisis para las soluciones a situaciones extraor-















	 Esta herramienta me permitió practicar los conocimientos 
teóricos adquiridos durante toda la carrera.
	 Refuerza los conocimientos teóricos.
	 Las situaciones van muy acordes con el programa de la 
asignatura.
	 Facilidad de hacer la presentación de los diferentes temas.
	Hacer cumplir el cronograma, cumplir con todas las prác-
ticas.
	 Permite al estudiante aplicar conceptos y actividades 
aprendidas en toda la carrera.
	 Se practica lo que se ve en clases, es súper divertido lo que 
lo hace excelente para transmitir conocimiento. Promueve 
el trabajo en equipo, pensamiento estratégico y análisis 
financieros.
	 Realmente es de suma importancia a medida que se van 
aprendiendo los términos y uno los va empleando en la 
práctica.
 Fuente: UNAPEC.
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Categorías
Comentarios textuales de los estudiantes sobre las fortalezas 











	 Comodidad a la hora de realizar tareas asignadas.
	Nos provee información para tomar una decisión.
	 Facilidad de la plataforma.
	 Plataforma estable.
	Mandatos y situaciones explícitas.
	 Fácil acceso.
	 Se puede utilizar en cualquier momento.
	 Entorno amigable de aprendizaje.
	Disponible las 24 horas del día. Las instrucciones de uso 
son muy bien detalladas y claramente explicadas. 

















e Varios comentarios sobre:	Motivación del aprendizaje del estudiante.
















	 Las retroalimentaciones del simulador a través de la tarjeta 
puntuación integral son muy enriquecedoras, así como la 
estructuración del “juego” y el paso a paso en cada uno de 
los trimestres.
	 Los gráficos que se muestra según las decisiones que se van 
tomando.
	 Los consejos que se dan en base a las decisiones tomadas.
	 Explicación de lo que corresponde hacer en cada ciclo.
	 Te orienta acerca de lo que se debe hacer.
	 Cuenta con asesores.
 
Tabla 4. Fortalezas en el uso de los simuladores identificadas por los estudiantes. 
Fuente: UNAPEC.
Perspectiva docente: indica gran variedad de fortalezas de las he-
rramientas de simulación para apoyar las actividades de aprendi-
zaje. A manera de síntesis presentamos las siguientes:
• El simulador proporciona, una visión global de las variables 
que inciden en el éxito de todo negocio. Favorece el análisis 
estratégico y profundo.
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• Facilita la comprensión de la realidad del mercado. Los estu-
diantes tienen una visión holística de la empresa (Marketing, 
Finanzas, Producción, Ventas y Recursos Humanos). Desa-
rrolla un espíritu competitivo.
• Se desarrolla el trabajo en equipo y sobre todo la competencia 
toma de decisiones y valoración estratégica de los temas de 
políticas organizacionales.
• Para la asignatura de Gerencia y Liderazgo, el uso del SimBL 
permite que los estudiantes evalúen el proceso de toma de 
decisiones, el trabajo en equipo y lo relacionen con sus entor-
nos laborales.
• Manejo de diferentes áreas de las empresas, desarrollo de la 
ética en los negocios, analizar las ventajas y desventajas que 
posee según el escenario.






Discrepancia de  
opiniones entre actores
Desarrollo de habilida-
des con el uso de la he-
rramienta de simulación 






-Corrida de las herra-
mientas con algunos na-
vegadores
Sobre la articulación 
y correspondencia del 
contenido de las Herra-
mientas de Simulación 
con el programa de es-
tudio.
Los estudiantes dicen que 
las Herramientas de simu-
lación favorecen la motiva-
ción para el aprendizaje.
Dificultad de conectivi-
dad en el campus
Facilidad de uso de las 
herramientas para am-
biente es amigable e in-
tuitiva.
Uso del Marketplace 
como parámetro positivo 
de comparación frente a 
otras: (Características de 
la herramienta, pertinen-
cia y gestión docente)
Demandan mayor asis-
tencia técnica, dominio, 
orientación, seguimiento 
y retroalimentación de 
parte de los docentes
Dificultad de uso por el 
idioma, constituye una 
barrera para el aprendi-
zaje.
 
Tabla 5. Síntesis de resultados cualitativos estudio uso de simuladores UNAPEC.
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Conclusiones
Las conclusiones se presentan atendiendo a los objetivos específi-
cos establecidos en el presente estudio.
Objetivo 1: las características de uso develan su pertinencia según 
desarrollo de habilidades y destrezas establecidas en los respecti-
vos programas de estudio, destacándose unas herramientas sobre 
otras. En la mayoría de las herramientas de simulación valoradas 
en este estudio, se evidencia una alta ponderación de parte de los 
docentes sobre su pertinencia didáctica; sin embargo, los estudian-
tes presentan valoraciones de media ponderadas menor al 82%. El 
mejor valorado según su pertinencia para el aprendizaje, de parte 
de los estudiantes, fue el “SimBLs Desarrollando un WebSite de 
negocios”. El SimBLs con menor valoración fue el “SimBLs Mane-
jando el Desempeño Individual”.
En relación al seguimiento, los resultados son dicotómicos puesto 
que los docentes refieren que los estudiantes no requieren de al-
tos niveles de seguimiento; mientras que los estudiantes conside-
ran que deben recibir mayor orientación y seguimiento de parte 
de sus docentes. Además, los estudiantes expresan que requieren 
de mayores márgenes de tiempo para realizar las actividades, so-
bre todo en el área de posgrado, indicando que en ese nivel tra-
bajan de manera modular. Indican que se les dificulta el manejo 
y comprensión en aquellas herramientas que se encuentran en 
idioma inglés.
Objetivo 2: ambos actores, docentes y estudiantes, coinciden en el 
impacto en el aprendizaje que el uso de las herramientas de simula-
ción les ha proporcionado, afirmando que las mismas favorecen el 
desarrollo de habilidades concretas. El mayor impacto en el apren-
dizaje que tanto docentes como estudiantes expresan obtener con el 
uso de las herramientas de simulación son: la toma de decisiones, 
el trabajo en equipo y la capacidad de análisis. También indican de-
sarrollar el pensamiento estratégico y la capacidad para la solución 
de problemas. Las habilidades que obtienen menor desarrollo con 
el uso de las herramientas de simulación son: indagación y extrapo-
lar a otras situaciones.
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Objetivo 3: de forma consistente en los indicadores generales, así 
como en los particulares según la herramienta, se evidencian nive-
les de satisfacción disímiles según los usuarios. Consistentemente 
se evidencia una valoración más positiva de parte de los docentes, 
en relación a los estudiantes. Un ejemplo de ello lo representa el 
resultado del indicador “las actividades realizadas con la herra-
mienta o simulador corresponden con los contenidos teóricos de 
la asignatura”, al cual los docentes presentaron un 90% de nivel de 
acuerdo, en cambio los estudiantes presentaron un 77%. La mayor 
discrepancia en los niveles de acuerdo de esos dos actores se en-
cuentra en el ítem que se refiere al soporte técnico donde los docen-
tes muestran un nivel de satisfacción de un 85%, mientras que los 
estudiantes apenas presentan un 68%, lo cual indica que no están 
satisfechos con dicho soporte.
Objetivo 4: a partir de los resultados, hemos identificado la nece-
sidad de fortalecer las competencias docentes para: a) elaborar y 
utilizar guías metodológicas para orientar las actividades de apren-
dizaje; b) dominar el contenido de las herramientas de simulación 
incrementando la capacidad de respuesta de los docentes; c) desa-
rrollar dinámicas para la socialización de los resultados finales de 
aprendizaje con todo el grupo; d) utilizar estrategias para propiciar 
el análisis, razonamiento y generalización a partir de los resultados 
de la simulación; e) diversificar las dinámicas y técnicas de segui-
miento al trabajo que realizan los estudiantes con las herramientas, 
para hacer más efectivo su uso; y f) consensuar los criterios de eva-
luación más pertinentes entre los docentes, a los fines de alinear el 
proceso y garantizar la calidad de los aprendizajes.
Las necesidades formativas de los estudiantes se evidencian en los 
ítems relacionados a la facilidad de uso desde la perspectiva tecno-
lógica, dominio del idioma inglés y vocabulario técnico.
Objetivo 5: dentro de las estrategias de gestión indicadas por los do-
centes se destacan encuentros presenciales para compartir experien-
cias con el uso de las herramientas de simulación, lo que permite:
• Homogenización de las prácticas de enseñanza, mediante el 
trabajo colaborativo con docentes que utilizan la misma he-
rramienta de simulación.
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• Socialización sobre las prácticas en el aula con los simula-
dores, la aplicación a la realidad, retroalimentar en base al 
desempeño.
• Se propicia la formación docente en el manejo de entornos 
virtuales.
• Uso de versiones más pertinentes al programa de estudio.
• Desarrollo del sílabo en correspondencia íntegra con la 
herramienta.
• Que se inicie el proceso de desarrollo de guías didácticas de 
manera colaborativa.
• Evaluación de las herramientas, analizando la corresponden-
cia con los objetivos de la asignatura.
Experiencias de diálogo y trabajo profesional como las descritas an-
teriormente favorecen el enfoque del profesorado en la calidad de 
los aprendizajes, promueven la colaboración profesional, así como 
la reflexión sobre la práctica y tributan a la construcción de una cul-
tura de mejora continua. Es por tanto que pueden ser consideradas 
como buenas prácticas de gestión, divulgadas e institucionalizadas, 
para que formen parte de la cultura de gestión de todos los depar-
tamentos y escuelas que utilizan esas herramientas.
Recomendaciones
A partir del análisis de los resultados de este estudio se desarrolla-
ron encuentros con las autoridades académicas de la institución, a 
los fines de profundizar la reflexión sobre los hallazgos del mismo 
y construir de manera colaborativa líneas de intervención que fa-
vorezcan la mejora del uso dado a estas herramientas; lo anterior, 
a los fines de potenciar la calidad de los aprendizaje propiciando 
el desarrollo de capacidades gerenciales en nuestros estudiantes, 
orientadas a la productividad, a la calidad de los servicios y a los 
negocios. En ese sentido las líneas de intervención definidas res-
ponden a cuatro grandes grupos:
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1. Vinculación: generalizar los aprendizajes para su aplicación 
a contextos reales.
a) Potenciar el análisis sobre el uso de las herramientas para 
propiciar el emprendimiento.
b) Utilizar casos reales del comercio local, regional e inter-
nacional para la solución de problemas, a partir de las 
experiencias de simulación.
2. Capacitación: desarrollar capacidades en los usuarios: didác-
ticas y tecnológicas.
a) Formación continua más orientada al uso de las herra-
mientas de Simulación.
b) Uso de metodología más constructivista.
c) Capacitar según necesidades. Establecer prioridades 
atendiendo a resultados del estudio y reflexiones en el 
seno de los departamentos y escuelas.
3. Pedagógica: trabajar colaborativamente para mejorar la 
enseñanza.
a) Homogenizar el proceso y dinámica del aula.
b) Mejorar las dinámicas de cierre.
c) Propiciar el análisis, la reflexión y la generalización con 
vinculación.
4. Gestión: liderar los procesos de cambio haciendo uso efecti-
vo de la información y de los recursos humanos.
a) Dar seguimiento a través de dinámicas de gestión pedagógica.
b) Institucionalizar evaluaciones periódicas del uso e im-
pacto de Herramientas de Simulación.
c) Revisar actualización de versiones de las herramientas de 
Simulación.
d) Validar la pertinencia para el logro de RAE.
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La inclusión del mLearning en la práctica  
pedagógica de los docentes  
de la Universidad APEC
Johanna Poche
Resumen
Con el objetivo de analizar y medir el nivel de inclusión de mLear-
ning que hacen los docentes de las diferentes escuelas y decanatos 
de la Universidad APEC dentro de sus prácticas pedagógicas, se 
emplea la metodología cualitativa-deductiva y el método Delphi, 
aplicando cuestionarios sucesivos a un grupo de expertos docentes 
seleccionados, a estudiantes y a los encargados de la plataforma 
virtual.
Se analiza la forma en que se propician el uso de equipos electróni-
cos y procedimientos propios del mLearning y el tipo de equipos 
electrónicos de mLearning que se contempla con más frecuencia; 
también se recogen sugerencias para mejorar el nivel de inclusión 
del mLearning.
Palabras claves
mLearning, docencia, Universidad APEC, Método Delphi, equipos 
electrónicos, práctica pedagógica, educación universitaria.
Planteamiento del problema
Ante el evidente potencial que muestran las nuevas tecnologías en 
la formación, cada día son más las instituciones académicas para 
adultos que desarrollan e implementan programas formativos uti-
lizando sus facilidades. El mLearning como tendencia educativa se 
convierte cada vez más en una modalidad de práctica generalizada 
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dentro del sistema educativo, sobre todo a nivel superior. El uso co-
tidiano de los teléfonos inteligentes, las tabletas, PDA (Agenda elec-
trónica de bolsillo u ordenador de bolsillo), iPods, etc. constituyen 
poderosas herramientas aprovechables en los ambientes educativos.
La Universidad Acción Pro Educación y Cultura (UNAPEC), ins-
titución con marcada trayectoria innovadora, primera de Repú-
blica Dominicana en ser acreditada por la ACBSP (Accreditation 
Council for Business Schools and Programs), es el termómetro 
ideal para constatar la realidad de la educación superior domi-
nicana en materia de implementación de las nuevas tendencias 
educativas y así trazar estrategias que permitan mejorar o replicar 
las buenas prácticas implementadas, para contribuir a mejorar el 
estado general de la educación dominicana o potenciarlas en la 
propia institución.
Se busca la medición del nivel de inclusión del mLearning ejecuta-
do por los docentes dentro de su práctica pedagógica, y con ello ex-
trapolar la situación general de la educación superior dominicana.
Objetivo general
Medir en qué grado los docentes de la Universidad APEC aplican 
el mLearning dentro de su práctica pedagógica.
Objetivos específicos
Analizar la forma en que los docentes de la Universidad APEC pro-
pician la utilización de equipos electrónicos y procedimientos pro-
pios del mLearning.
Detallar el tipo de equipo electrónico de mLearning cuyo uso los 
docentes contemplan con más frecuencia.
Recoger sugerencias para mantener o mejorar el nivel de inclusión 
del mLearning, en la práctica pedagógica de los docentes de la Uni-
versidad APEC.
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Marco teórico y conceptual
El mLearning es una tendencia educativa que se vale del uso de 
equipos tecnológicos móviles como los teléfonos inteligentes, table-
tas, iPods, reproductores de sonido, etc. con los que se puede tener 
acceso a diferentes recursos, a la vez que proporcionan al usuario 
independencia de localización ya que se usa con o sin conexión a 
internet. Según Uden, citado por T. Cochrane (2010), implica el uso 
de dispositivos digitales móviles inalámbricos (wireless-enabled mo-
bile digital device, WMD) en contextos o entornos de estudio peda-
gógicamente diseñados.
El mLearning posee importantes características que optimizan la 
actividad educativa. Según A. Khrisat y S. Mahmoud (2013: 162-
174: “La principal característica que se le reconoce al mLearning es 
su potencial para lograr que los procesos de aprendizaje sean per-
sonalizados, espontáneos, informales y ubicuos”. El uso de equipos 
móviles y de comunicación en el ambiente educativo propicia la 
socialización, el trabajo colaborativo y la comunicación interactiva.
Así mismo, H. Cebrian (2009) comenta que las facilidades de co-
municación interactiva que brinda la modalidad mLearning son 
aplicables tanto a la información como a la educación. Los cambios 
llegados con las nuevas formas de comunicación y de la concepción 
de los cibermedios, dan lugar a una mayor innovación pedagógica 
que crea un espacio virtual de relaciones entre los cibermedios y los 
usuarios profesores y alumnos.
Estudios que analizan los aportes del mLearning, como el realizado 
a una población de 3,000 estudiantes en una institución educativa 
privada de la ciudad de México por Ramos, Herrera y Ramírez (2010: 
201-209), destacan que el aprendizaje móvil contribuye al desarrollo 
de habilidades cognitivas, haciendo más innovador y colaborativo 
el ambiente de aprendizaje. Citando a Reed, esos autores definen 
las habilidades cognitivas como: “Destrezas y procesos de la mente, 
necesarios para realizar una tarea, además son las trabajadoras de 
la mente y facilitadoras del conocimiento al ser las responsables de 
adquirirlo y recuperarlo para utilizarlo posteriormente”. Los auto-
res aclaran que esos resultados se obtendrán siempre y cuando el 
docente adapte su práctica pedagógica para lograr la incorporación 
288 Johanna Poche
estratégica de mLearning, ya que el uso aislado de recursos móvi-
les no desarrolla habilidades cognitivas y se requiere el trabajo del 
profesor en clase y la correcta planeación con la interrelación de las 
actividades presenciales y los recursos (Ramos y otros, 2010: 202).
En la incorporación de las herramientas de comunicación de uso co-
tidiano, destaca el uso de teléfonos inteligentes: “Los teléfonos móvi-
les son el medio de comunicación más poderoso, incluso más que el 
correo electrónico o el chat, ya que pueden actuar como un disposi-
tivo de aprendizaje a pesar de sus limitaciones técnicas” (A. Khrisat 
y S. Mahmoud, 2013: 162-174). En esa misma línea, estudios como el 
realizado por la columnista Carolyn Foote revelan el impacto positi-
vo de recursos como el iPad, luego de observar que los estudiantes en 
una escuela secundaria hacían uso de estos en la biblioteca, para sus 
trabajos individuales y grupales, como apunta D. Hoffman (2012).
Esta problemática tecnológica y educativa se aborda de distintas 
maneras en los diferentes países. Estudios sobre el aprendizaje mó-
vil, como los realizados por la United Nations Educational, Scien-
tific and Cultural Organization (UNESCO), tienen como propósito 
“mejorar el acceso, la equidad y la calidad de la educación en todo 
el mundo” así como el desarrollo de políticas que posibiliten el 
aprovechamiento del potencial educativo de las tecnologías móvi-
les (M. Lugo y S. Schurmann, 2012: 3).
En dicho estudio destacan los casos de Colombia, Argentina, Chile 
y Paraguay, por tener en marcha importantes proyectos que incor-
poran el uso de la tecnología móvil en el ambiente educativo. Para 
República Dominicana se reporta un limitado avance en cuanto a 
la inclusión del mLearning en la educación superior (J. Sánchez, 
2010). En algunas universidades se ha empezado a experimen-
tar con la incorporación de dispositivos móviles en sus proyectos 
y metodologías de aprendizaje (L. Bayonet, 2010) que abordan el 
aprendizaje móvil aplicado a la educación mediante el uso de los 
códigos QR (Quick Response, o respuesta rápida), como forma de 
aprovechar los recursos tecnológicos con que cuentan los alumnos. 
Corresponde continuar la búsqueda de acciones que posibiliten la 
ampliación de la inclusión de tan útiles herramientas tecnológicas, 
para mejorar la educación superior dominicana.
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Metodología
El método utilizado es el Delphi, que consiste en la aplicación de 
cuestionarios sucesivos a un grupo de expertos seleccionados a fin 
de llegar a consenso sobre un tema en particular, luego de varias 
rondas de consultas que dependerán de los hallazgos y diversidad 
de planteamientos que surgen. Se aplica una serie de cuestionarios 
enviados por los medios digitales, que completan dos docentes re-
presentativos de cada uno de los decanatos o escuelas que confor-
man la institución; un total de 11 docentes, siguiendo el criterio de 
incluir igual número de representantes con antigüedad en el servicio 
y de más reciente ingreso, de manera que haya un equilibrio a fin de 
obtener datos más representativos en cuanto a la tendencia general.
Además, se realizan entrevistas abiertas y semiestructuradas a los 
administradores de la plataforma de aprendizaje que soporta las 
actividades virtuales de la universidad, a fin de constatar las facili-
dades que éstas ofrecen para las acciones de mLearning; así como 
una muestra de 10 estudiantes para recoger sus impresiones, de 
manera espontánea y libre (ver tabla 1).
Distribución de los participantes en la investigación
Área Cantidad Total
Representante encargado del EVA 




 Decanato Artes y comunicación 
 Decanato Ciencias Económicas y Empresariales
 Escuela de Administración
 Escuela de Contabilidad
 Escuela de Mercadeo
 Decanato de Derecho
 Decanato de Ingeniería e Informática









Total de participantes 22
 
Tabla 1. Distribución de los participantes. Fuente: elaboración propia.
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Utilizamos el método Delphi como una herramienta de reflexión, 
que permite recoger recomendaciones y despertar inquietudes en 
los docentes y gerentes involucrados en el diseño de los planes de 
estudio de la institución abordada.
Resultados
Se analizó la inclusión del mLearning en los estudios a nivel de gra-
do que se imparten en forma presencial en la Universidad APEC, 
en los que sólo se utiliza el aprendizaje virtual como complemento 
a los procesos de enseñanza-aprendizaje de forma opcional, abor-
dando el aspecto tecnológico de que dispone la institución para 
asegurar que el mLearning es sostenible a nivel de infraestructura.
Las entrevistas a los estudiantes presentaron el punto de vista de los 
usuarios finales y su percepción acerca de la práctica pedagógica de 
los docentes. La consulta a los docentes evaluó el accionar actual de 
las diferentes escuelas que representan, y recoge las recomendacio-
nes finales que permitirán superar las condiciones actuales.
Aspecto tecnológico
UNAPEC cuenta con una Plataforma Virtual de Aprendizaje (EVA) 
y la versión 2.5 de Moodle. Esa versión del Moodle dispone de un 
paquete del tipo “Diseño Responsive” o “Responsive Design”, que 
se entiende como un conjunto de técnicas que permiten al usuario 
tener la misma experiencia visual al ingresar a un sitio o página 
web, usando un teléfono, una tableta o un computador, ya que su 
apariencia se ajusta al tipo de dispositivo que esté en uso (Mazza, 
M. 2010).
Los usuarios disponen de una versión móvil de la plataforma EVA 
y pueden descargar la aplicación “EVA UNAPEC” como página 
móvil adaptada para el uso de teléfonos inteligentes y tabletas. 
Tan pronto el usuario ingresa al EVA usando un dispositivo mó-
vil, la plataforma lo recibe con su versión móvil adaptada para los 
navegadores y sistemas operativos más usados, como Android, 
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Windows Phone, iOS, etc. A continuación se muestra la pantalla 
inicial que presenta el EVA al ingresar usando teléfono inteligente 
o iPad y algunos ejemplos de consultas y operaciones.
Imagen 1. Pantalla inicial del EVA para 
teléfono móvil. Fuente: elaboración 
propia (captura de pantalla).
 
                            Imagen 2. Consulta foros. 
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Imagen 3. Consulta actividades.  
Fuente ambas imágenes: elaboración 
propia (captura de pantalla).
 
   
    
    
          Imagen 4. Mis cursos.  
Imagen 5. Consulta curso A 
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Imagen 6. Consulta curso B.  
Fuente imágenes 4 al 6: elaboración propia 
(captura de pantalla).
En la gráfica 1 se presenta la analítica correspondiente a un mes de 
actividad de la plataforma EVA de UNAPEC, desde el 6 de abril al 
6 de mayo del 2014, con un total de 70,163 sesiones; en la misma se 
aprecian las formas utilizadas por los estudiantes para ingresar a 
ella. El 94.85 % de los accesos se realizan mediante computador de 
mesa o laptop, el 4.39% se hace a través del teléfono móvil y sólo el 
0.76% utiliza la tableta para entrar.
También se evidencia que en el crecimiento de la tasa de usuarios 
se mantiene la misma tendencia con muy pocas variaciones, apenas 
un leve giro hacia los teléfonos móviles. La duración de las sesio-
nes muestra que las realizadas vía teléfono inteligente tienden a ser 
más cortas. Las que se realizan vía computador de mesa o laptop 
tienen un promedio de duración de 9 minutos, 11 segundos; las 
que se hacen vía tabletas, 6 minutos y 18 segundos; y las que se 




Gráfica 1. Analítica mes de actividad EVA de UNAPEC. Fuente: Google Analytics.
La tasa de rebote reflejada en la gráfica 1 es más baja en el caso 
de uso de computadores de mesa, o de laptops. Cabe señalar que 
el rebote se produce cuando un navegante abandona un sitio des-
pués de visitar una página; eso implica pocos segundos de contacto 
con la información —se entiende 30 segundos como una duración 
deseable— y muestra el interés del visitante o su motivación por 
explorar el sitio en cuestión (Webopedia, 2014). Ahora bien, la tasa 
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de rebote también indica el nivel de tráfico de los visitantes; en ge-
neral, un tráfico bajo es indicativo de una buena organización de los 
contenidos y del aspecto gráfico.
Para los computadores de mesa o para las laptops es sólo un 18.72%, 
frente a un 23.14% cuando se usa el teléfono móvil, seguido por las 
tabletas en un 19.29%. El número de páginas visitadas por sesión, 
en el caso de las computadoras de mesa o de las laptops, casi du-
plica el porcentaje en comparación con los teléfonos inteligentes, 
de un 7.59% frente a un 4.74%, mientras que las tabletas presentan 
un 5.55%.
Entrevistas a estudiantes
Se realizaron diez entrevistas del tipo semiestructurada a diez 
alumnos representativos de las diferentes escuelas de UNAPEC y 
pertenecientes a diferentes niveles, en un espacio que abarca desde 
el segundo hasta el noveno cuatrimestre.
En las entrevistas se encontró que el 100% de los alumnos utiliza el 
EVA, con una frecuencia que va desde 3 hasta 10 veces por semana; 
se verificó además un aumento directamente relacionado al nivel 
del encuestado, de manera que los que pertenecen al segundo y al 
tercer cuatrimestre lo usan de 3 a 4 veces por semana, mientras que 
los de término plantean entrar todos los días en varias ocasiones.
Sobre sus hábitos del uso de equipos electrónicos para fines educa-
tivos, el 100% de los estudiantes dijo usar laptops con fines acadé-
micos; el 60% usa teléfonos inteligentes y el 50% usa tabletas, como 
se muestra en la gráfica 2. También se mencionaron los proyectores 
y computadores de escritorio, en número escaso. Se destaca que los 
alumnos plantean las limitaciones de tamaño y resolución de ima-
gen de los teléfonos móviles, como las razones de su poco uso y su 
preferencia por otros dispositivos.
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Gráfica 2. Equipos electrónicos utilizados por los estudiantes. Fuente: elaboración 
propia.
A la pregunta de si conocían el término “mLearning”, “Mobile 
Learning” o Aprendizaje Móvil, la totalidad respondió no conocer-
lo y sólo uno de ellos lo asocia, erróneamente, a una versión móvil 
para plataformas de aprendizaje.
Se les preguntó si entendían que los docentes de UNAPEC con-
templaban o incluían el uso de equipos electrónicos en su práctica 
docente, en sus actividades, tareas o asignaciones. El 90% respon-
dió que sí y sólo un estudiante mencionó que no. Cabe destacar 
que en ese momento cursaba el segundo cuatrimestre, con lo que 
se confirma que la inclusión de equipos electrónicos aumenta 
conforme el estudiante avanza en la carrera. En cuanto al tipo de 
equipo incluido o contemplado por los docentes, como se resume 
en la gráfica 3, el 70% estima que los docentes motivan el uso de 
computadores personales o laptops, mientras que el 50% indica el 
uso de los teléfonos inteligentes y sólo un 30% el uso de tabletas 
u otros dispositivos.
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Gráfica 3. Equipos electrónicos incluidos por los docentes. Fuente: elaboración 
propia.
Se pidió valorar en un rango del 1 al 10 según la experiencia perso-
nal, el nivel en que los docentes incluían el uso de equipos electró-
nicos en su práctica docente y en las actividades, tareas o asigna-
ciones, el resultado es el siguiente: el 40% lo valoró con un 8, el 30% 
con un 7, el 20% con un 5 y el 10% con un 9; para una media de 7.2, 
como se puede ver en la gráfica 4.
En cuanto a su opinión acerca del uso de equipos electrónicos 
para fines académicos, todos los estudiantes coincidieron en que 
los mismos facilitan el aprendizaje; la calificación fue sobre los 
rangos: más rápido, económico, práctico, efectivo y dinámico. To-
dos estuvieron a favor de que se aumente el uso de esos equi-
pos que facilitan el aprendizaje móvil. Algunos plantearon que 
era importante para su desarrollo personal e independencia. Sólo 
hubo el caso de un estudiante que condicionó su uso al hecho de 
que sea de forma correcta.
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Gráfica 4. Valoración sobre la inclusión del mLearning. Fuente: ela-
boración propia.
Consulta a docentes
La consulta a docentes consta de tres etapas. En la primera los do-
centes reciben un cuestionario vía correo electrónico, que debieron 
completar, en el que se hace un levantamiento de las característi-
cas del grupo y se recogen las opiniones acerca de la posición del 
experto en relación con la inclusión del mLearning en su práctica 
pedagógica individual, desde el punto de vista de la escuela a la 
que pertenece el docente y con relación al uso en la institución de 
forma general.
Se encontró que el tiempo de labor como docente y/o en la Univer-
sidad APEC va desde los ocho meses hasta los 28 años, con una 
media de diez años. Todos están activos e imparten al menos dos 
asignaturas, y utilizan el EVA (Entorno Virtual de Aprendizaje) 
como herramienta en sus clases y en lo personal. Sus respuestas a 
este respecto fueron las siguientes:
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Pregunta 1. ¿Utiliza el EVA en su práctica pedagógica?
Opción Frecuencia Porcentaje
Nunca 0 0%
Algunas veces 2 18%
Con frecuencia 1 9%
Siempre 8 73%
 
Gráfica 5. Respuestas pregunta 1. Fuente gráfica y tabla: elaboración propia.
Pregunta 2. ¿Le parece conveniente que sus alumnos utilicen apara-




Algunas veces 6 55%
Con frecuencia 2 18%
Siempre 2 18%
 
Gráfica 6. Respuestas pregunta 2. Fuente gráfica y tabla: elaboración propia.
Pregunta 3. ¿Promueve usted que sus alumnos utilicen aparatos 
electrónicos en la clase?
Opción Frecuencia Porcentaje
Nunca 1 9%
Algunas veces 6 55%
Con frecuencia 2 18%
Siempre 2 18%
 
Gráfica 6. Respuestas pregunta 3. Fuente gráfica y tabla: elaboración propia.
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Pregunta 4. ¿Ha elaborado usted en alguna tarea o asignación que 
involucre el uso de aparatos electrónicos?
Opción Frecuencia Porcentaje
Nunca 2 18%
Algunas veces 5 45%
Con frecuencia 3 27%
Siempre 1 9%
 
Gráfica 7. Respuestas pregunta 4. Fuente gráfica y tabla: elaboración propia.
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Pregunta 5. ¿Qué tipo de aparato electrónico ha contemplado o 
contemplaría usar en sus clases, asignaciones o tareas?
Equipos Docentes que  
lo contemplan
Porcentaje 
Computador portátil 10 91%
Teléfono Inteligente (Celular) 7 63%
Tableta o iPad 7 63%
Reproductores MP3 o MP4 1 36%
iPods 1 36%





Gráfica 8. Respuestas pregunta 5. Fuente gráfica y tabla: elaboración propia.
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Pregunta 6. ¿Relaciona usted los aparatos listados en la pregunta 





Gráfica 9. Respuestas pregunta 6. Fuente gráfica y tabla: elaboración propia.
Pregunta 7. ¿Había escuchado anteriormente los términos “apren-






Gráfica 10. Respuestas pregunta 7. Fuente gráfica y tabla: elaboración propia.
Pregunta 8. ¿Conociendo a sus alumnos, piensa que es importante 
incluir estos equipos electrónicos en su práctica pedagógica?
Los planteamientos más defendidos fueron:
• Sí es importante, ya que la mayoría de nuestros alumnos son 
nativos digitales, de ahí que el uso de esa tecnología es funda-
mental para su desarrollo profesional por el grado y frecuen-
cia de uso en su vida cotidiana, incluyendo su formación aca-
démica. Aunque hasta el momento no promuevo totalmente 
el uso en un 100 % de los equipos electrónicos, pienso que es 
muy prudente esa práctica, porque la misma contribuye al 
buen desarrollo del aprendizaje.
• Sí. Sería una motivación adicional para los estudiantes. En 
el Decanato de Artes y Comunicación de UNAPEC todas las 
carreras están orientadas hacia un modelo de enseñanza y de 
aprendizaje por competencias, los estudiantes deben utilizar 
dispositivos electrónicos inteligentes para todos los procesos, 
dentro y fuera del aula.
• Sí, en algunas prácticas.
• No, porque generalmente no están siendo utilizados en la cla-
se, sino en las redes sociales.
• Sí, debido a la popularidad de los mismos y al abaratamien-
to de las tecnologías es conveniente aprovechar de manera 
adecuada estos recursos, orientando y guiando con ejemplos 
a los estudiantes sobre cómo pueden sacar mejor provecho a 
estas herramientas tecnológicas.
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• Sí, porque permiten la ubicuidad.
• Sí. Sobre todo, por el potencial educativo que tiene la tecno-
logía. Ésta permite el acceso a bases de datos, a instituciones, 
intercambios con otros estudiantes y profesores del área, de 
diferentes universidades locales y del extranjero. Hace posi-
ble extender el proceso enseñanza-aprendizaje fuera del aula 
física.




Pocas veces 1 9%
Regularmente 2 18%
Con mucha frecuencia 7 64%
 













Pocas veces 1 9%
Regularmente 2 18%
Con mucha frecuencia 6 55%




Pocas veces 2 18%
Regularmente 4 36%
Con mucha frecuencia 4 36%
Gráfica 13. Frecuencia de uso de tableta o iPad. Fuente gráfica y tabla: elaboración 
propia.















Regularmente Con mucha 
frecuencia
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Opción Frecuencia Porcentaje
Nunca 6 55%
Pocas veces 3 27%
Regularmente 2 18%
Con mucha frecuencia 0 0%
 








Regularmente Con mucha 
frecuencia












Pocas veces 2 18%
Regularmente 1 9%
Con mucha frecuencia 0 0%
 




Pocas veces 1 9%
Regularmente 1 9%
Con mucha frecuencia 0 0%
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frecuencia
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Opción Frecuencia Porcentaje
Nunca 9 82%
Pocas veces 0 0%
Regularmente 0 0%
Con mucha frecuencia 2 18%
 
Gráfica 17. Frecuencia de uso de otros equipos. Fuente gráfica y tabla: elaboración 
propia.
Pregunta 10. ¿Qué inconvenientes encuentra en la inclusión del uso 
de estos equipos electrónicos en su práctica pedagógica?
Algunos de los inconvenientes planteados fueron:
• La distracción.
• Eliminación o sustitución del roce social o calor humano.
• Quizás, no todos los estudiantes tengan las mismas posibili-
dades.








Regularmente Con mucha 
frecuencia
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• Uso de estos equipos para otros fines diferentes a la clase, 
como la interacción en las redes sociales.
• Pérdida del enfoque y desconcentración en la actividad de 
aprendizaje.
• Ninguna, es una ayuda.
• Una parte del profesorado no está capacitado para incluir el 
uso de estos dispositivos en su sistema de enseñanza.
• La rapidez con que los equipos tecnológicos se vuelven obso-
letos, lo que dificulta el reemplazo de los mismos.
Pregunta 11. ¿Qué ventajas encuentra en la inclusión del uso de 
estos equipos electrónicos en su práctica pedagógica?
Algunas de las respuestas fueron:
• Facilidad para trabajar con mayor precisión y calidad.
• Agilizan el proceso enseñanza aprendizaje.
• Una respuesta más rápida.
• Más interacción con los temas de clases.
• Involucramiento en el aprendizaje.
• Pueden utilizarse como apoyo permanente en las aulas.
• Mantienen al estudiante enfocado en el tema de clases y al 
mismo tiempo disminuyen la distracción.
• El estudiante puede estar en constante revisión de conoci-
mientos, dentro y fuera de las aulas.
• Información al instante procedente de todo el mundo.
• Conexión 24/7 y acceso en cualquier momento y lugar.
• Facilita la creatividad del estudiante.
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• Facilitar muchas fases del proceso: las asignaciones, retroali-
mentación, evaluación, reportes, discusiones, foros, chats, etc.
• Información actualizada.
• Acceso a foros nacionales e internacionales, revistas profesio-
nales, blogs, etc.
Pregunta 12. ¿Cree que en la escuela a la que usted pertenece, los 
docentes incluyen suficientemente el mLearning dentro de sus 
prácticas pedagógicas?
Las respuestas fueron:
• No creo, aún se necesita capacitar e instruirles de una manera 
adecuada, para el buen uso de esta herramienta.
• No sé responder a esta pregunta.
• Evidentemente sí.
• No tengo los elementos suficientes para hacer esta valoración.
• La Escuela y el Decanato incentivan el uso de las diferentes 
herramientas tecnológicas.
• No lo incluyen.
• Se han logrado cambios en la metodología de las clases con el 
uso de la tecnología y cada vez más profesores actualizan sus 
métodos y estilos de clases en la escuela.
• No lo creo.
• No, ya que algunos están predispuestos con estos equipos 
porque desconocen sus potencialidades.
• Sí, nos mantienen informados por el internet y nos mantie-
nen tomando cursos en el CADOC (Centro de Atención al 
Docente).
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• Debe reforzarse, sabiendo que la misma contribuye de forma 
directa a la mejora del proceso enseñanza aprendizaje.
Pregunta 13. Por favor, denos su opinión abierta sobre la inclusión 
del mLearning que hacen los docentes de UNAPEC en sus prácti-
cas pedagógicas.
Las opiniones versaron alrededor de los siguientes términos:
• Muchos profesores de diferentes escuelas incluyen dispositi-
vos electrónicos móviles en sus prácticas.
• Hace falta más integración para lograr que esta metodología 
sea una realidad a nivel de todos los docentes.
• Se da la utilización de laptops en salones de clases, al igual 
que iPads, verificación del portal EVA e email vía celular 
inteligente.
• La mayoría, de los docentes de Artes y Comunicación pro-
mueven que sus estudiantes utilicen dispositivos inteligentes 
en el aula.
• Los profesores que usan el mLearning son la minoría.
• Con las actualizaciones y esfuerzo que hace la universidad 
con los cursos de mlearning este número aumentará en bene-
ficio del estudiante.
• Los maestros deben estar actualizados con las posibilidades 
de aplicación de estos equipos, y los centros educativos de-
ben promover cursos y talleres de capacitación.
• Los docentes de UNAPEC todavía ven el uso de dispositivos 
electrónicos en el aula como una práctica de mala educación, 
por lo que prohíben el uso de estos en sus clases. No se dan 
cuenta que con esa actitud desmotivan en los estudiantes el 
uso de una herramienta poderosa que les puede ayudar a ob-
tener los objetivos de aprendizajes pautados en su programa 
de estudio.
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• No conozco ningún caso.
• La inclusión es todavía tímida. Hay que comenzar a cambiar 
algunos paradigmas. Hay que capitalizar a favor de la docen-
cia, los recursos que se tengan a la mano, y actualmente son 
muchos.
En la segunda etapa de la consulta a los docentes se socializaron los 
hallazgos de la primera consulta mediante el envío de los resulta-
dos a los correos electrónicos de los participantes y se les agregó el 
levantamiento realizado en la consulta a los estudiantes. Los docen-
tes conocieron las opiniones de sus colegas consultados, enfatiza-
ron y aclararon cualquier aspecto en el que no estuvieran totalmen-
te conformes, o que ameritara ser ampliado. Se obtuvo un retorno 
de comentarios, que permitió consolidar una propuesta consistente 
al cierre de esta etapa.
La tercera etapa recoge las recomendaciones finales. A partir de 
que una mayoría sólida entendía conveniente la inclusión del 
mLearning en la práctica pedagógica de los docentes de UNAPEC, 
se procedió a confirmar si estaban totalmente de acuerdo en ini-
ciar acciones a fin de aumentar los niveles de inclusión y poste-
riormente hacer recomendaciones en diferentes ámbitos: a nivel 
institucional, de las diferentes escuelas, personal y general, y en la 
educación del país. A continuación se presentan las recomendacio-
nes hechas por los docentes al ser consultados, con sus correspon-
dientes preguntas:
Pregunta 1. ¿Está de acuerdo en que se aumente el nivel de inclu-
sión de mLearning o aprendizaje móvil mediante el uso de equipos 
electrónicos?





Pregunta 2. ¿Qué propone usted hacer para aumentar el nivel de 
inclusión de los equipos electrónicos en la práctica pedagógica de 
los docentes de UNAPEC?
Recomiendan:
• Iniciativas variadas en cada clase.
• Traer expertos en la materia a las universidades para mostrar 
ventajas con el uso de esos equipos.
• Ofrecer conferencias a los estudiantes para promover el uso 
adecuado de esos dispositivos en las aulas y la interacción 
con éstos en la consecución de los objetivos de aprendizajes 
de las diferentes materias.
• Popularizar el uso de los dispositivos móviles en mis asig-
naturas, solicitar a los estudiantes asignaciones breves en el 
aula dentro del horario de la sección de clases.
• Reglamentar su uso.
Pregunta 3. ¿Qué se puede hacer para tratar que todos los estudian-
tes tengan acceso a estos equipos electrónicos, necesarios para el 
mLearning o aprendizaje móvil?
Las recomendaciones contemplan:
• Que la universidad cree planes con instituciones financieras 
que permitan a los estudiantes adquirir uno de esos disposi-
tivos para ser pagados a lo largo de toda la carrera.
• Se podría aperturar un plan de financiamiento a doce o die-
ciocho meses, para los estudiantes.
• Conseguir financiamiento a través de FUNDAPEC (Funda-
ción APEC de Crédito Educativo).
• Promover tareas específicas que requieran el uso de estos 
equipos y motivarlos a su adquisición.
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Pregunta 4. ¿Qué estrategia se puede emplear para disminuir la 
posibilidad de distracción en el uso de los equipos utilizados para 
mLearning?
Algunas estrategias propuestas fueron:
• Dentro de las clases, asignar tiempo de trabajo con estos dis-
positivos, emplear estrategias significativas, juegos etc.
• Hacerles comprender su importancia con ejercicios donde se 
involucren los programas de las asignaturas.
• Aumentar el uso de estos dispositivos dentro del aula, para 
educar a los estudiantes. Asignaciones centradas en las aulas.
Pregunta 5. ¿Cuál sería su propuesta para las autoridades de 
UNAPEC?
Los docentes recomendaron:
• Talleres de concientización de las ventajas del mLearning.
• Optimizar el acceso a internet WiFi en la universidad.
• Motivar el uso de mLearning entre profesores y alumnos con 
algún sorteo de móviles o tabletas.
• Motivar a los docentes con algún incentivo concreto.
• Actualización de métodos de enseñanza.
• Campañas de incentivo para el uso de los equipos.
• Emplearse en cambiar la percepción errada de que el uso de 
dispositivos móviles en las aulas es fuente de distracción en 
los estudiantes.
Pregunta 6. ¿Qué propone se pueda hacer para aumentar la inclu-
sión del mLearning a nivel de la escuela a la que usted pertenece?
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Las propuestas fueron:
• Capacitación e incentivo.
• Desmitificar el uso de los mismos y crear programas de capa-
citación en ese sentido, tanto para los maestros como para los 
estudiantes.
• Más cursos y talleres para alumnos y maestros.
Conclusiones y trabajo futuro
La Universidad APEC cuenta con la infraestructura y software ne-
cesarios para sostener y ampliar los niveles de inclusión de mLear-
ning. Su plataforma virtual soporta el uso de equipos electrónicos, 
y además se actualiza con regularidad. Destaca el uso de teléfonos 
inteligentes y tabletas con fines académicos por parte de los estu-
diantes, quienes tienen la percepción de que los docentes incluyen 
o contemplan significativamente el uso de estos y otros equipos 
electrónicos en su práctica pedagógica.
Los docentes de UNAPEC usan siempre el EVA, apoyan el uso de 
equipos electrónicos con fines académicos, promueven su uso en el 
aula y los contemplan habitualmente en las asignaciones y activi-
dades dispuestas en la plataforma virtual. Incluyen en su práctica 
el uso de teléfonos inteligentes y de iPads, pero sobre todo los com-
putadores portátiles o laptops. El 50% de los encuestados conocía 
el término mLearning, o aprendizaje móvil. La mayoría aprueba 
el uso de equipos electrónicos y son activos en el uso de éstos. Ven 
como inconvenientes el costo y la posible distracción del estudian-
te. La mayoría encuentra ventajoso su uso en términos de conecti-
vidad, acceso a la información, contacto internacional y actualiza-
ción; y entienden que se debe aumentar el nivel de inclusión de los 
equipos electrónicos, partiendo de la realidad de sus escuelas.
A nivel personal, las propuestas para el incremento de la inclusión 
del mLearning en la práctica pedagógica que hacen los docentes de 
UNAPEC contemplan aplicar iniciativas en las aulas, tras la con-
tratación de expertos que orienten a estudiantes y docentes para 
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promover el uso adecuado y reglamentación de esos dispositivos 
para fines académicos.
Ante la preocupación por las limitaciones económicas que imposi-
bilitan que todos los estudiantes tengan acceso a los equipos elec-
trónicos necesarios para el mLearning o aprendizaje móvil, los do-
centes proponen la creación de planes o acuerdos con instituciones 
financieras que permitan a los estudiantes adquirir dispositivos con 
facilidades de pago, entre ellas la Fundación APEC de Crédito Edu-
cativo (FUNDAPEC).
Recomendaciones
Ahora prosigue organizar mesas de discusión, a fin de estudiar la 
implementación de las medidas sugeridas por los docentes en esta 
investigación; dar el seguimiento y la revisión constante de los 
procesos de inclusión y actualización de las TICs y el mLearning, 
de manera específica. Es adecuado profundizar en los hallazgos 
con estudios más detallados que analicen el nivel de inclusión, 
puntualizando:
• Contabilizar la cantidad y el tipo de equipos electrónicos con 
que cuenta la población estudiantil de la universidad y los 
docentes, para usarlos a los fines del mLearning, lo que per-
mitirá determinar los requerimientos ideales para propiciar 
la generalización de esta práctica.
• Detallar las áreas o escuelas, con sus fortalezas y debilidades 
a trabajar.
• Segmentar y analizar por escuelas, para diseñar planes orien-
tados a las necesidades específicas de cada una y la metodo-
logía de trabajo que aplican.
• Identificar las carreras donde es más difícil realizar la inclu-
sión del mLearning, para diseñar programas específicos que 
permitan la nivelación y uniformidad con relación a las de-
más carreras.
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• Medir el grado de dominio de los docentes en cuanto a las 
técnicas y estrategias que involucra el mLearning, como 
base para el diseño de planes de capacitación y actualiza-
ción pertinentes.
• Verificar el grado de mejora en el rendimiento de los estu-
diantes con la aplicación del mLearning.
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Resumen
En la actualidad se reconoce que el éxito de las organizaciones de 
negocios y el logro de un posicionamiento competitivo a nivel lo-
cal e internacional se atribuye fundamentalmente a la innovación, 
la cual es consecuencia del conocimiento y la creatividad de las 
personas que en ellas laboran. Según Peter Drucker, considerado 
el filósofo de la administración en el siglo XX, “el conocimiento es 
la nueva base de la competitividad en la sociedad pos-capitalista” 
(Drucker, P., 2005).
Para los administradores de organizaciones de negocio la compe-
tencia “gestionar conocimientos” se ha convertido en una compe-
tencia básica necesaria y valorada en sus integrantes, es por ello 
que entre las nuevas demandas sociales se exige a las instituciones 
de educación superior la formación de profesionales con compe-
tencias relacionadas con la gestión del conocimiento, cualidad que 
favorece la inserción del egresado en el mercado laboral, tanto a 
nivel local como internacional.
El presente artículo tiene como objetivo mostrar la importancia de la 
formación y desarrollo de la competencia gestionar conocimientos 
en el nivel superior, basado en los fundamentos teóricos en relación 
a sus componentes estructurales y funcionales; así como algunos 
de los modelos más reconocidos de generación del conocimiento 
en el contexto organizacional, que con tareas didácticas muestran 
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que con su implementación se contribuye a satisfacer las demandas 
sociales desde las universidades.
Palabras claves
Competencia, gestionar conocimientos, modelos de generación del 
conocimiento, estrategias didácticas para la formación y desarrollo 
de la competencia gestionar conocimientos.
Introducción
Las condiciones del contexto organizacional de hoy, la globaliza-
ción de las relaciones comerciales, la crisis mundial, el desarrollo 
vertiginoso de la tecnología de la información y las comunicacio-
nes y la fuerte competitividad, entre otros aspectos, constituyen la 
causa de que en las organizaciones exista una demanda creciente 
de personas —fundamentalmente profesionales con competencias 
para diseñar e implementar procesos y estrategias cada vez más 
innovadoras, de mayor complejidad— que propician la sostenibi-
lidad de la organización tanto económica como ambiental, lo cual 
contribuye a su posicionamiento local e internacional.
S. M. H. Wallman, comisario del Security Exchange Commission 
(SEC) de Estados Unidos, afirma que: “Los estados financieros tra-
dicionales son cada vez menos ilustrativos de los activos que crean 
riqueza. Los activos intangibles tales como nombre de marca, pa-
tentes, recursos humanos, etc., están generando una cantidad cre-
ciente” (SEC, 1995:81).
Justificación
Los resultados de la aplicación de las diferentes técnicas de investiga-
ción científica y las experiencias de los autores de este estudio en sen-
tido general, constituyeron evidencias para determinar situaciones 
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problemáticas. Regularmente los profesionales que ocupan cargos 
técnicos o administrativos muestran un conocimiento insuficiente 
de los procedimientos que deben seguir en su área, lo cual plantea 
que en ocasiones sea causa de factores como:
• No cuentan con los manuales de procedimientos donde apa-
rezca el conocimiento formalizado.
• No se establecen espacios físicos ni acciones para que dicho 
profesional interiorice ese conocimiento formalizado
• Al tratar de interiorizar el conocimiento, el profesional pre-
senta dificultades para: identificar la información que necesi-
ta, localizar las fuentes de información posibles, seleccionar 
la más conveniente, extraer y procesar la información esen-
cial dentro de la fuente.
Entre las misiones y funciones reconocidas a la educación superior, 
se encuentran: promover, generar y difundir conocimientos por 
medio de la investigación; y como parte de los servicios que ha de 
prestar a la comunidad, proporcionar las competencias adecuadas 
para contribuir al desarrollo cultural, social y económico de las so-
ciedades, fomentando y desarrollando la investigación científica y 
la gestión del conocimiento en el campo de las ciencias, las huma-
nidades y las artes creativas (UNESCO, 1996).
Es por ello que en la actualidad el egresado de cualquier carrera 
universitaria debe ser capaz de solucionar los problemas que se 
encuentran en su práctica cotidiana, ser capaz de gestionar el co-
nocimiento necesario y utilizar los métodos de la ciencia para re-
solver dichos problemas. No obstante, si bien en las Universidades 
la investigación permite mejorar la formación de los profesionales; 
conservar, desarrollar, promover y difundir la cultura; obtener nue-
vos conocimientos científicos y resolver problemas del desarrollo 
socio–económico, tales propósitos quedan incompletos si esa cultu-
ra, desde el propio proceso docente-educativo, desde la clase, no se 
concibe como un elemento consustancial del proceso de formación 
de los estudiantes (E. Machado, 2008).
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Objetivo
La presente ponencia pretende mostrar la importancia de la forma-
ción y desarrollo de la competencia gestionar conocimientos en el 
nivel superior, basadas en los fundamentos teóricos en relación a 
sus componentes estructurales y funcionales, para ejemplificar con 
tareas didácticas que con su implementación se contribuye a la sa-
tisfacción de las demandas sociales desde las Universidades.
Fundamentación teórica
1. Desde lo gnoseológico: la teoría del conocimiento materialis-
ta, dialéctica desarrollada por V. I. Lenin (1990) para funda-
mentar la esencia del conocimiento como reflejo activo de la 
realidad.
2. Desde la psicología: el enfoque histórico-cultural de L. 
Vygotsky (1967), específicamente lo relacionado con la es-
tructuración y el desarrollo de la personalidad, se produce 
a partir de la socialización y la comunicación, a través de su 
integración al medio social. Varios investigadores —D. Arti-
diello, 2005; S. Colunga, 2004; S. Tobón, 2006; R. Dusú, 2004), 
entre otros— concuerdan que las competencias combinan lo 
cognoscitivo (conocimientos y habilidades) y lo afectivo‒vo-
litivo (motivaciones, valores, rasgos de la personalidad), y 
que además tienen en cuenta el contexto y la cultura.
3. Desde la gestión del conocimiento: se toman como referentes 
los estudios de T. Davenport (1998) e I. Nonaka y H. Taukechi 
(1995) para los conceptos de conocimiento explícito y tácito; 
de R. Bello (2007) y G. Ponjuán (2006) para la definición de 
gestión del conocimiento.
a) Conocimiento tácito es aquel que una persona, comuni-
dad, organización o país tiene incorporado en su mente 
y en su cultura, y es difícil de explicar, formalizar y co-
municar; es producto de la experiencia, la sabiduría y la 
creatividad.
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b) Conocimiento explícito se define como el conocimiento 
formalizado, codificado y sistemático, que se encuen-
tra comúnmente soportado en fuentes escritas o digita-
les como libros, manuales, artículos, etc. (Nonaka y H. 
Takeuchi, 1999).
El modelo de creación del conocimiento de I. Nonaka y H. Takeuchi 
(1995) y de A. Andersen (1999) puede considerarse como referen-
te para modelar los procesos implicados en la gestión del conoci-
miento. El modelo de creación del conocimiento de I. Nonaka y H. 
Takeuchi (1995) se desarrolla siguiendo cuatro pasos, como refleja 
la figura que sigue:
 
Figura 1. Modelo de creación del conocimiento de I. Nonaka y H. Takeuchi. Fuen-
te: Nonaka, I. & Takeuchi,H. (1999).
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Se pueden describir las etapas o pasos ilustrados en la figura, de la 
siguiente manera:
• La socialización: consiste en la relación comunicativa que se 
establece entre dos o más personas a través de la conversa-
ción, donde se comparten experiencias, valores, emociones, 
principios o sentimientos en torno a la situación o tema objeto 
de la reunión.
• La externalización: los conocimientos consensuados se van 
perfeccionando a través de diálogos y discusiones colectivas; 
el conocimiento tácito colectivo ya consensuado, se formaliza 
y se hace explícito.
• La combinación: proceso de crear conocimiento explícito no-
vedoso al reunir conocimiento explícito proveniente de di-
versas fuentes.
• La interiorización: el nuevo conocimiento explícito es apre-
hendido por los miembros de la organización y como resulta-
do de su puesta en práctica pasa a ser parte de su experiencia 
y de sus saberes, o sea, conocimiento tácito individual.
Como se observa, además de reconocer el conocimiento tácito y el 
explícito, este modelo incluye también el nivel individual, el gru-
pal y el organizativo. Por otro lado, se puede considerar también el 
Modelo de A. Andersen (1999a, 1999b), cuyo autor reconoce la ne-
cesidad de que la información fluya desde los individuos a la orga-
nización y desde allí de vuelta a los individuos, con el propósito de 
crear valor que los clientes puedan ver y reconocer. Las novedades 
del modelo se refieren fundamentalmente a que:
• A nivel individual debe existir una responsabilidad para 
compartir y hacer explícito el conocimiento que cada persona 
posee, que se constituya en una obligación ética y compromi-
so hacia el resto de los colaboradores de la organización.
• A nivel organizacional, es responsabilidad de la organización 
motivar y fomentar el flujo de información, es por ello que se 
establecen los siguientes mecanismos:
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- Las redes para compartir conocimiento, que son lugares 
físicos o virtuales donde los profesionales pueden com-
partir sus experiencias permitiendo la comunicación, el 
aprendizaje y, en última instancia el trasiego de conoci-
miento entre las personas.
- El conocimiento empaquetado o encapsulado, a través de 
un sistema interno llamado Espacio de Conocimiento, de 
Arthur Andersen, que posee documentación diversa (me-
todologías, experiencias, ejemplos) y que está a disposi-
ción de los integrantes de la empresa.
4. Desde la didáctica: según Delgado, J. (1999), se concibe la 
resolución de problemas como una actividad en la que la 
gestión del conocimiento es un proceso que permite generar 
conocimientos y desarrollar las habilidades esenciales para 
encontrar las soluciones.
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La Tesis doctoral “Estrategia didáctica para favorecer la forma-
ción y desarrollo de la competencia Gestionar Conocimientos Ma-
temáticos en los estudiantes universitarios” (C. González, 2009) 
constituyó mayoritariamente la base teórica para esta ponencia, 
en ambos estudios se aplicaron las siguientes técnicas de investi-
gación científica, en función del desarrollo de la competencia ges-
tionar conocimientos:
• Revisión bibliográfica y análisis documental para la determi-
nación de los antecedentes de la formación del profesional 
en la UNAPEC, los enfoques didácticos actuales del proceso 
docente educativo para la caracterización del mismo.
• Observación a estudiantes y observación a docentes en clases 
para diagnosticar las insuficiencias presentadas en el proceso 
de gestión del conocimiento (C. González, 2005).
• Observación a profesionales del contexto organizacional en 
la ejecución de tareas y entrevistas para diagnosticar las 
insuficiencias.
• Entrevista a docentes para la caracterización del proceso do-
cente educativo de UNAPEC.
• Encuestas a clientes en el contexto organizacional, tanto en 
el área de los servicios como de producción para evaluar el 
grado de satisfacción.
• Métodos de la Estadística Descriptiva para el procesamiento 
de la información pertinente.
La competencia gestionar conocimientos, en el contexto 
del proceso de enseñanza-aprendizaje
Ante todo, es necesario precisar que todos los elementos teóricos 
esbozados anteriormente permitieron caracterizar la competencia 
gestionar el conocimiento como un: “Proceso que integra en su es-
tructura, conocimientos, valores, recursos personológicos y habili-
dades para la gestión del conocimiento, que se relacionan según las 
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condiciones y características de cada sujeto para su utilización en 
diversas tareas propias de la actividad a realizar, lo cual le permite 
un comportamiento independiente, flexible, responsable y reflexi-
vo ante la misma” (C. González, 2009).
Figura 3. Modelo de la Competencia Gestionar Conoci-
mientos. Fuente: C. González, 2009.
Componentes estructurales y funcionales de la compe-
tencia “Gestionar conocimientos”, desde el contexto 
del Proceso de Enseñanza Aprendizaje en el nivel  
superior
• Subsistema motivacional-axiológico. Así, en el contexto que 
nos ocupa, el subsistema motivacional-axiológico incluye:
- Orientación motivacional: el docente debe propiciar, me-
diante tareas y actividades, el reconocimiento por parte 
del estudiante pues la gestión del conocimiento es una 
competencia necesaria para su formación.
- Orientación axiológica: el docente debe promover los va-
lores éticos, integridad, responsabilidad y crítica reflexiva 
ante la gestión del conocimiento como un eje transversal.
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• Subsistema potencial-cultural. Este subsistema tiene como 
función esencial potenciar la formación cultural en la mate-
ria o disciplina en cuestión: “El dominio para la cultura (…) 
se refiere a las capacidades de los estudiantes para analizar, 
razonar y comunicar ideas de manera efectiva al plantear, 
formular, resolver e interpretar problemas de una determi-
nada materia o disciplina, en una variedad de situaciones” 
(ANEP, 2004).
• Subsistema procedimental de la gestión del conocimiento. 
Este subsistema tiene como función esencial el desarrollo de 
las habilidades relacionadas con el proceso de gestión del co-
nocimiento y, a su vez, propiciar el aprendizaje del contenido 
de la materia o disciplina en cuestión. Para ello se tomaron 
en cuenta las definiciones de conocimiento tácito y explícito 
de I. Nonaka y H. Takeuchi (1995), además del análisis de 
diferentes modelos del proceso de gestión del conocimiento 
de los mismos autores (1999) y de A. Andersen (1999).
 De una manera más específica, la gestión del conocimiento es 
el proceso que tiene como función: obtener, procesar, evaluar, 
generar, utilizar y comunicar conocimientos de determinada 
materia o disciplina, de forma consciente y planificada. Las 
acciones que contribuyen al desarrollo de las habilidades de 
gestión del conocimiento y que deben ser potenciadas por el 
docente desde su materia o disciplina son:
- Obtención de la información: proceso que permite la lo-
calización y aprehensión de la información procedente 
de fuentes escritas (impresas o digitales) o vivenciales; en 
caso de ser conocimiento tácito, este último debe formali-
zarse posteriormente.
- Selección de la información: proceso que permite escoger, 
como primera elección dentro del volumen de informa-
ción capturada, aquella de mayor relevancia y que con 
ella se cumplan los objetivos planteados ante la necesidad 
de la solución de un determinado problema.
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- Filtraje de la información: proceso de discriminación de 
la información previamente seleccionada.
- Organización de la información: proceso que permite ca-
tegorizar, confrontar, clasificar y dar orden y jerarquía, 
para poder relacionar nuevas informaciones y transfor-
marlas en conocimientos.
- Evaluación de la información: proceso que permite el re-
conocimiento de la autoridad de la fuente, veracidad y 
actualidad de la información organizada, el grado de es-
pecialización de la información, la identificación de los 
argumentos que le dan valor a la información para que se 
convierta en conocimiento explícito.
- Interiorizar el conocimiento: reconocimiento e interpre-
tación de términos y conceptos claves, gráficas y tablas, 
etc., análisis para la búsqueda de relaciones y dependen-
cias entre los objetos, integración de ideas para llegar a la 
esencia, generalizar, analizar, sintetizar, integrar.
- Utilizar el conocimiento para la búsqueda de soluciones: 
análisis de las condiciones, búsqueda de relaciones, con-
sideración de analogías, análisis lógico lingüístico para 
llegar a la solución del problema o situación dada.
- Evaluar el conocimiento: se realiza el control de la vía de 
solución empleada, valorándose si esta satisface las con-
diciones planteadas en el problema. También se realiza 
una valoración de la posibilidad de generalización hacia 
la solución de otras situaciones.
- La comunicación como un eje transversal en la gestión del 
conocimiento.
En síntesis, se puede afirmar que “la competencia gestionar el co-
nocimiento es la cualidad de orden superior, resultado de la siner-
gia entre los tres subsistemas: el motivacional-axiológico, el poten-
cial-cultural y el procedimental de la gestión del conocimiento” (C. 
González, 2009).
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Ejemplificación de tareas didácticas para la formación y 
desarrollo de la competencia gestionar conocimientos, 
desde el contexto del proceso de enseñanza-aprendizaje 
en el nivel superior
Como vía para la instrumentación de la concepción teórica antes ex-
puesta, y su concreción en la práctica, se toma como referencia la 
Estrategia Didáctica de la tesis doctoral “Estrategia Didáctica para 
favorecer la formación y desarrollo de la Competencia Gestionar Co-
nocimientos Matemáticos en los estudiantes universitarios” (C. Gon-
zález, 2009). Los autores de esta ponencia pretenden mostrar algunos 
ejemplos de tareas que, implementadas por el docente desde el pro-
ceso de enseñanza-aprendizaje de una determinada materia o disci-
plina, se contribuye a la formación y desarrollo de los estudiantes de 
la competencia gestionar conocimientos. De esa forma se satisfacen 
las demandas sociales actuales desde las instituciones universitarias.
• Ejemplo de Tarea No. 1 en la Materia “Y”, de la Carrera “X”. 
Objetivo: motivar a los estudiantes de la Carrera “X” hacia la 
gestión del conocimiento desde el sistema de conocimientos 
de la Materia “Y”, promoviendo los valores éticos, la integri-
dad, la responsabilidad y la crítica reflexiva; y propiciando la 
comunicación.
- Descripción de la tarea No. 1. Antes de comenzar un de-
terminado tema, el profesor de la Materia “Y” divide el 
grupo de estudiantes en equipos de seis participantes y 
ofrece las siguientes orientaciones para la próxima clase:
- Dos estudiantes de cada equipo diríjanse a la biblioteca 
de la universidad, específicamente a la sección de mono-
grafías, y localicen cinco estudios hechos por egresados 
de la Carrera “X” en los que fue necesaria la aplicación 
del sistema de conocimientos en relación al tema de la 
Materia “Y”. Registren nombre, fecha, ubicación y auto-
res de dicho trabajo; así como, de manera general, cuáles 
fueron los tópicos del tema que se aplicaron y con qué 
finalidad. Deben llevar un control del tiempo que demoró 
en completar esta asignación.
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- Otros dos estudiantes de cada equipo consulten en inter-
net cinco situaciones o aplicaciones relacionadas con la 
Carrera “X”, en las que se utilizó el sistema de conoci-
mientos en relación al tema de la Materia “Y”. Registre 
nombre, fecha, ubicación y autores de dicho trabajo, y de 
manera general diga qué tópicos específicos del tema se 
aplicaron y con qué finalidad. Deben llevar un control del 
tiempo que demoró en completar esta asignación.
- Los últimos dos estudiantes de cada equipo diríjanse a 
cinco empresas relacionadas con su Carrera X. Registren 
su identificación, ubicación y funciones generales de cada 
una de dichas empresas; además, en qué actividad con-
creta y qué tópicos específicos del tema se aplicaron y con 
qué finalidad. Deben llevar un control del tiempo que de-
moró en completar esta asignación.
- Antes de la próxima clase cada equipo se reunirá y socia-
lizará los resultados de su búsqueda. Seleccionará tres de 
las aplicaciones que, según análisis crítico y reflexivo, se 
elijan por consenso como las más relevantes, para cada 
tipo de búsqueda (biblioteca, internet y empresas).
- El día de la clase, tres representantes de cada equipo 
expondrán ante el resto del grupo las tres aplicaciones 
seleccionadas y darán sus conclusiones con relación a la 
importancia del sistema de conocimientos del tema de la 
Materia “Y” para la Carrera “X”.
- El docente hará un cierre concluyente y motivador. Eva-
luación: el profesor procederá a evaluar la calidad en la 
ejecución de esta tarea tomando en cuenta los siguientes 
indicadores:
0 Registros hechos por cada pareja de estudiantes, según 
el tipo de búsqueda (biblioteca, internet y empresas).
0 Discusión, análisis crítico y reflexivo durante la sociali-
zación, además del respeto a la diversidad y la pertinen-
cia del consenso.
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0 Comunicación fluida y precisa en relación al consenso al 
que llegaron como resultado de la socialización.
• Ejemplo de Tarea No. 2 en la Materia “Y” de la Carrera “X”. 
Objetivo: desarrollar habilidades de gestión del conocimiento 
potenciando la cultura en el sistema de conocimientos de un 
tema de la Materia “Y” de la Carrera “X”.
- Descripción: el profesor comunica a sus estudiantes en el sa-
lón de clases que deben entrar al Entorno Virtual de Apren-
dizaje (EVA) para recibir indicaciones referidas a un trabajo 
de investigación sobre el tema “Orígenes y evolución de la 
disciplina relacionada con la Materia “Y”, cuyos resultados 
deben ser entregados por esa misma vía en una fecha prede-
terminada. Asignación del docente en el EVA:
- Asiste a la biblioteca de la Universidad y consulta las si-
guientes fuentes bibliográficas: Fuente 1, Fuente 2, Fuente 
3, Fuente 4, Fuente 5.
- Acceda a los siguientes sitios webs: Sitio 1, Sitio 2, Sitio 3, 
Sitio 4, Sitio 5.
- Acceda a las siguientes fuentes de la biblioteca virtual de 
UNAPEC: Fuente 1, Fuente 2, Fuente 3, Fuente 4, Fuente 5.
- Conteste por escrito la siguiente guía para cada fuente 
bibliográfica y cada sitio web:
0 ¿Qué antecedentes fueron determinantes para el surgi-
miento de la disciplina de la Materia “Y”? Relaciónelos 
de manera precisa y resumida.
0 ¿En qué momento surge la disciplina?
0 ¿Por qué se clasifica como disciplina?
0 ¿Con qué propósitos surgió la disciplina?
0 Relacione los hechos más significativos asociados al de-
sarrollo histórico de la disciplina y los principales repre-
sentantes. Registre la fecha y el nombre en cada caso.
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0 ¿Cómo se subdivide esta disciplina? Caracterícelas bre-
vemente.
0 ¿Qué aplicaciones se le atribuye a esta disciplina para la 
Carrera “X”?
• Prepare un cuadro comparativo con las respuestas encon-
tradas en cada fuente escrita y sitio web, haga un resu-
men de no más de dos páginas basado en las respuestas 
de mayor coincidencia y más explícitas. En dicho informe 
incluya:
- Nombre del tema investigado.
- Antecedentes de los orígenes de la disciplina de la 
Materia “Y”.
- Razón por la cual se clasificada como una disciplina.
- Relacione los hechos más significativos asociados a su 
desarrollo histórico.
- Tendencias del desarrollo histórico de la disciplina de la 
materia “Y”, especificando las fechas.
- Principales exponentes de las diferentes etapas del desa-
rrollo histórico de la disciplina.
- Aplicaciones de la disciplina para la Carrera “X”.
• Envíe su trabajo al profesor por la plataforma Entorno 
Virtual de Aprendizaje de la Universidad (EVA) en la fe-
cha acordada. Evaluación: el profesor evaluará la activi-
dad por el EVA tomando como indicadores:
- Cumplimiento de la fecha de entrega.
- Claridad, ortografía, coherencia en la redacción.
- Criterio de selección de la información de mayor perti-
nencia y relevancia por fuente.
- Capacidad de síntesis.
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• Ejemplo de Tarea No. 3. Objetivo: desarrollar habilidades de 
gestión del conocimiento potenciando la cultura de un tema 
de la Materia “Y” con niveles menores de ayuda por parte del 
docente y mayor autonomía del discente.
- Descripción: asignación del Docente en relación al sistema 
de conocimientos de un tema de la materia “Y”.
- Localice en diversas fuentes la definición de: concepto 1, 
concepto 2 y concepto 3 (diccionario, internet, el libro de 
texto de la materia, biblioteca virtual, etc.). Determine qué 
es común en ellas.
- Realice una entrevista breve a un egresado de la Carrera 
“X”, un docente del área de la materia “Y” y un investiga-
dor relacionado con la disciplina de dicha materia. Pregún-
tele cómo definiría el concepto 1, el concepto 2 y el concep-
to 3. Determine qué es común en dichas definiciones.
- En la próxima clase el profesor distribuirá a cada estudian-
te una hoja con un problema resuelto, en la que se descri-
ben varias situaciones problemáticas reales y sus solucio-
nes. El estudiante debe relacionar cada situación con los 
conceptos 1, 2 y 3.
- El profesor indicará a los estudiantes que, de las definicio-
nes encontradas como resultado de su búsqueda y entre-
vistas, deben seleccionar aquella que mejor se corresponda 
con las soluciones de la situación anterior.
- Según designación del docente, el estudiante expondrá su 
conclusión ante el resto del grupo, en lo relativo a la defi-
nición de los conceptos 1, 2 o 3 que ellos consideraron más 
acertada.
- El profesor estará a la expectativa de cualquier incorrec-
ción y hará un cierre concluyente. Evaluación: el profesor 
tomará en cuenta para la evaluación de los estudiantes, los 
siguientes indicadores:
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0 Confiabilidad y actualidad de las fuentes de conoci-
miento explícito consultadas, así como del conocimiento 
tácito obtenido de las entrevistas hechas.
0 Correspondencia y pertinencia de los conceptos 1, 2 y 3 
con la situación problemática descrita.
0 Comunicación fluida y precisa durante la exposición, 
en relación a la construcción de las definiciones 1, 2 y 3 
construidas y consensuadas como resultado de la ges-
tión de dichos conocimientos.
Las tareas presentadas serán ejecutadas por los estudiantes tanto 
fuera como dentro del aula, de manera individual o por equipos; 
el objetivo es que a través de ellas se contribuya a desarrollar la 
competencia para gestionar el conocimiento de la Materia “Y” en 
los estudiantes de la Carrera “X”.
En todas las tareas antes descritas, independientemente de la fun-
ción específica que tienen en la clase, su realización exige moviliza-
ción de los componentes cognitivos y recursos personales por parte 
del alumno, integrando además el componente afectivo como con-
dición necesaria para la ejecución. El propósito es que los modos de 
actuación lleguen a ser incorporados como estrategias personales 
que permitan la gestión del conocimiento ante situaciones similares 
de la vida, o como profesionales.
La gestión del conocimiento como competencia:  
una demanda no negociable por las organizaciones  
del presente siglo
Las Organizaciones de Negocios del presente siglo se desenvuel-
ven en un escenario caracterizado por un desarrollo acelerado de 
la tecnología de la información y las comunicaciones, un mercado 
globalizado, entre otros; lo cual constituye las causas fundamen-
tales de cambios fuertes que se manifiestan en el tipo de cliente, 
en el tipo de proveedores, en la fuerte competencia. A su vez, esto 
exige un cambio en las estrategias de negocios y en la toma de 
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decisiones, que deben ser innovadoras si se pretende alcanzar el 
éxito, lo que en general sólo se logra si la organización cuenta 
con el capital intelectual adecuado, y en particular con un capital 
humano que además de conocimientos tenga las competencias ne-
cesarias para su gestión.
Con la gestión del conocimiento se favorece la generación, repre-
sentación, almacenamiento, transformación, aplicación, incorpo-
ración y protección del conocimiento organizativo. Al gestionar el 
conocimiento las empresas podrán:
• Potenciar la innovación.
• Identificar y/o proteger conocimientos estratégicos presentes 
en la organización.
• Mejorar la captación y uso de conocimiento de fuentes exter-
nas a la organización.
• Integrar el conocimiento dentro de la organización.
• Transferir las mejores prácticas en la organización.
• Mejorar la toma de decisiones.
• Diseñar estrategias que con su implementación se alcance 
una mejor ventaja competitiva de la organización.
Conclusiones
La sociedad del conocimiento es un imperativo del presente si-
glo, de ahí que en esta ponencia se privilegió la formación y de-
sarrollo de una competencia que es sumamente importante para 
poder lograr satisfacer las demandas sociales actuales. Como re-
sultado de esta ponencia, las autoras concluyen con las siguientes 
consideraciones:
• En la actualidad el conocimiento constituye la verdadera 
riqueza de las organizaciones del presente siglo, con su 
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utilización se logra diseñar estrategias innovadoras, tomar 
decisiones acertadas y en consecuencia una ventaja compe-
titiva tanto a niveles locales como internacionales.
• Como resultado de las técnicas de investigación aplicadas, se 
corroboró la insuficiencia de conocimiento de profesionales 
en el desempeño de sus funciones y la necesidad de realizar 
propuestas desde el proceso docente‒educativo de las Insti-
tuciones Universitarias encaminadas a la formación y desa-
rrollo de la competencia gestionar conocimientos, desde la 
actividad de resolver problemas.
• El enfoque histórico cultural de L. Vygotsky (1967); los es-
tudios de V. González Maura (2000, 2001, 2002) acerca de la 
concepción de las competencia desde una perspectiva histó-
rico‒social del desarrollo humano; las concepciones teóricas 
de S. Colunga (2004) acerca de los componentes estructurales 
y funcionales de las competencias; los estudios de T. Daven-
port (1998), I. Nonaka y H. Taukechi (1995) para los concep-
tos de conocimiento explícito y tácito; de R. Bello (2007) y de 
G. Ponjuán (2006) para la definición de gestión del conoci-
miento y la didáctica desde un enfoque sistémico (C. Gaulin, 
2001); así como de C. González (2009), constituyen todos los 
referentes teóricos del modelo para la formación y desarrollo 
de la competencia gestionar el conocimiento.
• Se expresa que la competencia gestionar el conocimiento es 
la cualidad de orden superior, que resulta de la sinergia que 
se produce de las relaciones e interacciones entre los subsiste-
mas: motivacional‒axiológico, potencial‒culturales y el pro-
cedimental de la gestión del conocimiento en el que el contex-
to es determinante para su formación y desarrollo.
• Las tareas didácticas fueron concebidas como vía para la ins-
trumentación de la concepción teórica descrita en la que se 
tienen en cuenta los subsistemas, permitiéndole al docente 
con su implementación desarrollar la competencia para ges-
tionar el conocimiento.
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Recomendaciones
1. Debido a la importancia que en la actualidad se atribuye al 
conocimiento, específicamente en el contexto organizacional 
local y global donde se considera la base de la innovación y 
de la ventaja competitiva, su gestión se ha convertido en una 
competencia básica para ingresar al mercado laboral, lo cual 
constituye un reto para las universidades. Es por ello que re-
comendamos que sea incluida como una competencia en el 
perfil de egreso, o sea, como un resultado de aprendizaje es-
perado a nivel institucional.
2. Recomendamos que en los procesos formativos institucio-
nales se incluyan talleres que instruyan a los docentes sobre 
cómo diseñar e implementar tareas que, desde su materia, 
contribuyan a formar y desarrollar la competencia gestionar 
conocimientos en los discentes.
3. Recomendamos que cada docente desde su gestión planifi-
que, ejecute y evalúe tareas que desde su materia contribu-
yan a la formación y desarrollo de la competencia gestionar 
conocimientos.
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Peer Coaching, una estrategia para aumentar 
la productividad empresarial. Caso práctico 
de la Escuela de Idiomas de UNAPEC
Rosa Awilda López Fernández
Resumen
El programa de acompañamiento entre pares, o “peer coaching”, fue 
una iniciativa desarrollada en el año 2013 en la Escuela de Idiomas de 
UNAPEC. Dados los beneficios obtenidos, desde entonces se decidió 
extenderla y realizarla a modo de jornada anual. Con el transcurso 
del tiempo, esta intervención entre pares académicos o docentes de 
idiomas ha devenido también en una práctica que ha ayudado a me-
jorar otras áreas del Departamento, a nivel administrativo.
La mejoría mostrada en las áreas administrativas de nuestro propio 
equipo, gracias a esta estrategia, ha motivado a compartir la expe-
riencia como metodología idónea para aumentar la productividad 
empresarial y apoyar los programas de formación o capacitación 
que llevan las empresas.
Palabras claves
Peer Coaching (acompañamiento entre pares), coach (maestro), 
coachee (aprendiz), Peer Coaching o “acompañamiento entre pares”.
Introducción
Desde hace varios años la Escuela de Idiomas de UNAPEC se en-
cuentra inmersa en un proceso de unificación de los criterios peda-
gógicos de las líneas metodológicas de enseñanza. Un gran núme-
ro de nuestros docentes ya ha obtenido la Certificación del Teacher 
Knowledge Test (TKT) de la Universidad de Cambridge y asiste a los 
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diferentes talleres y conferencias del plan de capacitación para los 
programas destinados a niños, adultos y adolescentes; además de 
que la Escuela implementa un sistema de monitoreo constante me-
diante observaciones de clases y diálogos reflexivos que se realizan 
cada trimestre.
Sin embargo, ¿de qué otra forma se puede colaborar con los pro-
fesores que, a pesar de todo lo anterior, aún muestran retos en las 
áreas de su desempeño docente y quedan observados en las evalua-
ciones estudiantiles? ¿Qué hacer con los docentes de nuevo ingreso, 
a quienes les toma un tiempo largo adaptarse al sistema?
Así surgió la iniciativa de diseñar la “Semana del Acompañamiento 
entre Pares” o Peer Coaching Week, la cual procura habilitar espacios 
que propicien experiencias de crecimiento mutuo entre dos o más 
docentes. J. Richard y Thomas S. C. Farrel (2009) definen ese tipo de 
actividad como un proceso donde un profesor observa a otro profe-
sor de forma cercana, con lo que se monitorean los componentes de 
planificación de la clase, el estilo de enseñanza, la manera como se 
maneja el contenido y las estrategias que se diseñan para el mejor 
desarrollo de los alumnos. La actividad concluye con un dialogo re-
flexivo en el que se comparten experiencias. En noviembre del 2014 
tuvo lugar la segunda versión de esta actividad, que ya se realiza 
cada año y ha devenido parte de la cultura evaluativa de la Escuela 
de Idiomas.
La justificación de la estrategia de la semana de acompañamiento 
entre pares en la Escuela de Idiomas se encuentra en:
• El alto ritmo de crecimiento de la Escuela de Idiomas, con 
una alta población estudiantil.
• Alta Rotación de docentes para los diferentes programas. 
Descentralización de la Escuela de Idiomas en colegios, cam-
pus y sedes.
• Prioridad a la supervisión y acompañamiento docente, de 
acuerdo a los lineamientos de UNAPEC.
• Necesidad de estandarizar el proceso de instrucción.
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Nueva versión de la estrategia
La justificación para llevar esta nueva versión de la estrategia de 
coaching al ámbito empresarial radica en el interés que mostraron 
algunos departamentos y el propio Departamento de Idiomas en su 
parte administrativa, sobre las premisas de implementación.
Allí empezó la idea de extrapolar la estrategia de coaching entre pa-
res como forma de resolver situaciones similares a ambos contextos, 
con una perspectiva diferente. Por ejemplo, el proceso de inducción 
de todo personal nuevo a las empresas es de suma importancia y de 
eso depende en gran medida la eficiencia con la que un individuo 
puede proseguir con el desempeño de sus tareas de forma óptima.
En la actualidad el Departamento de Idiomas desarrolla una polí-
tica de diversificación de la oferta académica en crecimiento cons-
tante, lo que implica que la necesidad de entrenamiento al personal 
nuevo se satisfaga de manera regular. Esas jornadas de inducción 
se realizan sobre varios procesos y plataformas internas. Para la Es-
cuela es de vital importancia la rápida inserción del personal admi-
nistrativo, ya sea como coordinador o secretaria, dado el gran vo-
lumen de estudiantes que maneja el departamento. Esta propuesta 
encontró cabida también en los coordinadores que mostraron retos 
en áreas específicas para mantener estandarizados los procesos, en 
los diferentes campus, sedes y colegios del país.
En el ámbito empresarial se encuentra un patrón común al del que-
hacer docente, y el tipo de estrategia implementada en el depar-
tamento sin duda ha mejorado la efectividad del personal, lo que 
se traduce en mayor satisfacción de los clientes y aumento de la 
productividad en sentido general.
Objetivo general
Socializar la estrategia de acompañamiento entre pares o peer 
coaching, para el ambiento empresarial, tomando como punto de 
partida la experiencia del ámbito administrativo de la Escuela de 
Idiomas de UNAPEC.
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La intención de este trabajo es compartir la experiencia a nivel prác-
tico de la jornada de Peer Coaching Week o Semana de Acompaña-
miento entre Pares, presentar las bases de su concepción para que 
la estrategia trascienda el ámbito académico, exponer la metodo-
logía de implementación, recopilar lo que indican algunas inves-
tigaciones sobre este tema, exponer los resultados obtenidos con 
esta actividad y generar una guía práctica que pueda extrapolarse 
a diferentes realidades empresariales. Cabe señalar que luego de 
implementar esta técnica a nivel académico con los docentes, ésta 
ha devenido en solución útil para el departamento con pares de 
carácter administrativo.
A pesar de ser una estrategia muy de moda en la actualidad, el 
coaching tiene sus origines en Grecia, en el método del dialogo de 
Sócrates. El Coaching es una metodología que persigue el máximo 
desarrollo profesional y personal de las personas, que da lugar a una 
transformación profunda que genera cambios de perspectiva y au-
mento del compromiso y la responsabilidad, lo que se traduce en un 
mejor desempeño y resultado en los individuos. Es un proceso sis-
temático que facilita el aprendizaje y promueve cambios cognitivos, 
emocionales y conductuales que expanden la capacidad de acción en 
función del logro de las metas propuestas (Thomas Leonard, 1999).
Como definición empresarial, Pam Robbins (2013) indica que el 
coaching entre pares es un proceso confidencial a través del cual dos 
o más colegas profesionales trabajan juntos para reflexionar sobre 
las prácticas actuales; ampliar, perfeccionar y desarrollar nuevas 
habilidades; compartir ideas; enseñarse unos a otros; realizar inves-
tigaciones conjuntas, o resolver problemas en el lugar de trabajo.
Thorn, Mcleod y Goldsmith (2007) definen qué es y qué no es el 
Peer Coaching:
• Es un dialogo profesional, no social.
• Está basado en la observación.
• No es una herramienta de evaluación.
• Es una herramienta para desarrollar.
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• No es una competencia.
• Está basado en el apoyo entre pares.
• Es confidencial.
• Está basado en el crecimiento particular de los individuos.
• Es una actividad voluntaria.
• Esta fundamentando en la confianza.
Según Thorn, Mcleod y Goldsmith (2007), algunos de los beneficios 
del acompañamiento en las empresas, desde el ámbito laboral, son:
• Desarrollan planes individualizados de acompañamiento y 
desarrollo.
• Reducen el aislamiento entre trabajadores y líderes.
• Establecen normas para la colaboración.
• Construyen un conocimiento compartido.
• Comparten las prácticas de éxito personal y de las empresas.
• Transfieren el entrenamiento al ambiente de trabajo.
• Aumentan la cultura colaborativa.
• Aceleran el desarrollo del liderazgo en algunos individuos.
El coaching en el ambiente académico es una metodología de apren-
dizaje interpersonal desde el asesoramiento o acompañamiento; se 
da entre una persona que asume el rol del coach (maestro) y otra que 
asume el rol de coachee (aprendiz). La observación es parte de la es-
trategia básica de aprendizaje de cualquier ocupación, y en el caso 
de la enseñanza ofrece la oportunidad de que los nuevos docentes 
puedan presenciar la actuación de profesores expertos, descubrir 
problemas comunes y ver estrategias que antes no habían sido ex-
ploradas. E. Harmsen (2010) afirma que observar a otros nos lleva a 
visualizar nuestra propia práctica desde una óptica auto-reflexiva.
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La finalidad del acompañamiento docente es propiciar y optimizar 
una cultura de revisión e innovación de la práctica pedagógica en 
las instituciones educativas. Su orientación fundamental es la mejo-
ra de la calidad del servicio, es decir, que los estudiantes aprendan 
mejor y con mayor efectividad. Según Baker and Shower (1984), 
los estudiantes se benefician cuando los profesores se conciben a 
sí mismos como aprendices y esto los ayuda a crecer y a cambiar.
Metodología en el ámbito docente
La primera versión de la semana de acompañamiento entre pares 
fue anunciada mediante invitación abierta, en la semana del 10 al 
16 de noviembre de 2013. Allí los profesores eligieron libremente su 
nivel de participación, ya fuera como observados —con una clase 
modelo—, o como observadores de otro compañero docente. 79 de 
los 260 docentes de nuestro staff compartieron esta experiencia, en 
47 clases modelos impartidas en el idioma inglés. La actividad se 
realizó en 9 campus o sedes de la Escuela de Idiomas en el país.
Los coordinadores de campus y sedes fungieron como agentes cata-
lizadores de la actividad y luego, mediante cronogramas de visitas 
abiertas y otras sugeridas, supervisaron la ejecución de las obser-
vaciones pautadas, las que al final resultaron ser procesos genuinos 
de acompañamiento y aprendizaje colaborativo. Aunque el proceso 
se basó en participaciones voluntarias, se sugirió la participación 
de algunos docentes de nuevo ingreso y de ciertos docentes en pro-
ceso de mejora. La rúbrica o instrumento de observación contó con 
cuatro acápites:
1. Descripción: apartado en que el docente narra libremente to-
dos los aspectos observados que considera relevantes.
2. Interpretación: ¿qué facilitó o perjudicó el aprendizaje de los 
alumnos?
3. Generalización: sección que cuenta con tres preguntas para 
explorar perspectivas personales sobre la enseñanza y el 
aprendizaje.
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4. Plan de acción: el cual, a partir de lo observado, busca contes-
tar la siguiente pregunta: ¿qué puedo cambiar de mi propia 
forma de enseñar?
Caso Escuela de Idiomas UNAPEC
Todos sabemos lo difícil que es romper esquemas tradicionales de 
pensamiento. En efecto, las primeras reacciones fueron un tanto ne-
gativas, como era de esperarse, ya que algunos docentes se sintie-
ron invadidos, “observados” en su universo particular; o sea, en su 
salón de clases. Pero al final los procesos fluyeron. Algunos docen-
tes participantes compararon el modelo tradicional de supervisión 
de clases con éste, el cual encontraron más cómodo, más horizontal, 
sin una figura de poder y con un mayor ambiente de confianza.
En algunos casos de diálogo reflexivo los coordinadores sirvieron 
de moderadores entre los docentes; en los demás, los docentes rea-
lizaron directamente sus respectivos diálogos reflexivos. Por últi-
mo, se les pidió que devolvieran las rúbricas utilizadas, pero sólo 
como constancia de que llevaron a cabo la actividad.
Se estima en casi setecientos la cantidad de alumnos que presen-
ciaron las 47 clases modelo. Las clases fueron impartidas en inglés 
y trataron diferentes temas. Los resultados fueron de gran satisfac-
ción para todos, ya que la actividad hizo posible un acercamiento 
entre los docentes, la observación de intervenciones pedagógicas 
de mucha calidad, el aprendizaje colaborativo y la reflexión entre 
pares. Varios coordinadores comunicaron que les gustaría realizar 
esta actividad por los menos dos o tres veces al año, y pidieron que 
la misma no sea concebida sólo como actividad anual. El total de 
clases y docentes por Campus o sede fue el siguiente:
352 Rosa Awilda López Fernández
Campus o sede Clases Modelos Docentes Impactados 
Campus I 14 clases 28 docentes
Campus II 14 24
Campus III 2 2
Sede los Clavelines 3 6
Sede Dionarys Elizabeth 6 10
Sede Cicre 2 3
Sede Punta Cana 2 2
Sede Nuestra Señora de la Fe 2 2
Sede Bani 2 2
47 clases 79 docentes 
 
Tabla: 1. Informe sobre el proceso de peer coaching, o acompañamiento entre pares. 
Octubre-diciembre 2013
Campus o sede Clases Modelos Docentes Impactados 
Campus I 14 clases 28 docentes
Campus II 11 22
Campus III 5 10
Sede los Clavelines 6 12
Sede Dionarys Elizabeth 6 12
Sede Cicre 3 6
 clases 90 docentes 
 
Tabla: 2. Informe sobre el proceso de peer coaching, o acompañamiento entre pares. 
Octubre-diciembre 2014.
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Estudios de Showers & Joyce (1996) señalan que los maestros que 
tienen una relación de coaching —es decir, que comparten aspec-
tos de la enseñanza, planean juntos y unen sus experiencias— sue-
len practicar nuevas habilidades y estrategias con más frecuencia 
y aplican más apropiadamente mejores técnicas de enseñanza que 
los homólogos que trabajan solos para ampliar sus repertorios. Los 
miembros de los grupos de entrenamiento por pares muestran una 
retención a más largo plazo de las nuevas estrategias, así como un 
uso más apropiado de los nuevos modelos de enseñanza.
El peer coaching recuerda a los administradores académicos que no 
hay que cifrar los esfuerzos solamente en supervisar a los profeso-
res, para asegurar que se implementen las líneas de acción trazadas 
por la institución; si bien esto no quiere decir que las supervisiones 
puedan o deban ser reemplazadas.
Showers & Joyce (1996) comprobaron también que a menudo gran 
parte de los maestros no se benefician de una observación “clínica 
formal” por parte de un supervisor, la cual, por lo general, sólo se 
puede tener una vez cada uno o dos años. Más bien los profesores 
se benefician más de la interacción con otros profesores de su área o 
nivel de grado. Si los maestros son compañeros de entrenamiento, 
ello puede servir de motivación para mejorar las técnicas de en-
señanza, así como para permitir un mejor conocimiento de ellos 
mismos.
La experiencia de la estrategia de coaching en el ámbito 
administrativo
Luego de la exitosa experiencia a nivel docente en la Escuela de 
Idiomas, comenzamos a implementar la estrategia con coordina-
dores de campus y secretarias de diferentes sedes. En ese proceso 
tuvimos muy buenos resultados, con la participación de seis em-
pleados a nivel administrativo, de manera verificable en un periodo 
determinado.
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Campus, colegio o sede Coach Coachee
Colegio Inmaculada Concep-
ción de La Vega 
Alexis Mojena Robinson Ruiz 
Sede Arroyo Hondo Tomás Castillo José Escarramán 
Sede CICRE Awilda López Román Santana Popa 




Todos los coordinadores que figuran al principio de este cuadro 
acompañaron a los segundos en sus procesos respectivos de induc-
ción para asumir sus nuevos campus, colegios o sedes, en un perio-
do de alrededor de tres meses, así como en el caso de las secretarias.
En el caso de los coordinadores y hasta que estos puedan dominar 
todas las tareas que se encuentran enlistadas en un check‒list espe-
cial o lista de verificación, se ha dado un seguimiento de manera 
planificada y con la visita al campo del coach. Estas tareas tienen 
dos componentes: el académico y el administrativo.
Con relación a las secretarias que ingresan a la Escuela de Idiomas, 
muchas de ellas han aprendido en la práctica y sobre la marcha. 
Ahora cada vez más la cultura del peer coaching se hace presente 
con este personal, y las que poseen mayor experticia acompañan a 
las de nuevo ingreso para el dominio de procesos, plataformas, etc.
A continuación se presenta un caso que ilustra la implementación 
de la estrategia en el ambiente empresarial, como forma de aumen-
tar la productividad.
Ejemplo para una empresa
Caso: un empleado del Departamento de Contabilidad que cuenta 
con dos años de experiencia y varias capacitaciones financiadas por 
la empresa; a pesar de lo anterior, no produce los informes opor-
tunamente y los mismos no son confiables. Sin embargo, el mismo 
departamento cuenta con otro empleado que tiene un año más de 
experiencia y las mismas capacitaciones, y que ha sido reconocido 
por la empresa por su eficiencia y la confiabilidad de sus reportes.
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El gerente del equipo se percata que el primero de ellos posee mu-
cho potencial y quiere elevar sus habilidades y posibilidad de creci-
miento en la empresa, entonces propone a ambos participar en un 
proceso voluntario de acompañamiento entre pares. Ya de acuerdo, 
se definen los roles de Coach y Coachee y las condiciones en que los 
individuos se observarán mutuamente en tiempos definidos, con la 
rúbrica que recoge las siguientes informaciones:
• Descripción: narración de todos los aspectos observados, que 
se consideren relevantes.
• Interpretación: ¿qué facilitó o perjudicó el éxito de las activi-
dades del día en el departamento?
• Generalización: tres preguntas para explorar perspectivas 
personales:
- Tomando como referencia mis conocimientos previos de 
__________________, entiendo que __________________.
- Sobre la base de lo que he observado, creo que lo que debo 
mejorar en general es____________________________.
- Sobre la base de lo que he observado, creo que lo que es-
toy haciendo bien es _______________.
• Plan de acción: el cual, a partir de lo observado, busca contes-
tar la siguiente pregunta: ¿qué puedo cambiar de mi propia 
forma de trabajar con este o estos acápites?
En su artículo “Cómo implementar un programa de peer coaching 
efectivo nivel empresarial”, Thorn, Mcleod y Goldsmith (2007) in-
dican que un tipo de dialogo entre los pares puede ayudar porque:
• Regularmente sólo nos enfocamos en criticar a los demás, el 
peer coaching en la observación puede llamar la atención a as-
pectos positivos de los que el mismo individuo no se había 
percatado.
• El individuo observador puede ver más claramente los mejo-
res patrones de comportamiento, porque emocionalmente no 
está involucrado de la misma forma que el que está observado.
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• Hablar con el par puede tener un efecto sinérgico poderoso 
para ambos, y eso puede generar una dinámica mayor de tra-
bajo en los equipos.
• El proceso facilitará la comprensión del cambio y la adopción 
de un plan de acción que guiará el peer coaching, de cara al 
siguiente paso.
• Definir un plan de acción claro, medible y alcanzable. Se pue-
de planificar un seguimiento entre ambos, dirigido a sus pro-
pios planes individuales de cambio.
Un aspecto muy importante para garantizar el éxito del programa 
es que, antes de iniciar la sesión de peer coaching, se establezcan pre-
viamente los aspectos que ambos participantes quieren mejorar.
Conclusiones
Dado su tipo de metodología, la estrategia de Peer coaching que 
aplica la Escuela de Idiomas en su Peer Coaching Week, o Semana 
de acompañamiento entre pares, es factible de aplicación en varios 
ámbitos de la vida empresarial. Esta experiencia ha generado una 
estrategia más de soporte-acompañamiento para aplicar a los do-
centes con retos, o de nuevo ingreso; también a los coordinadores y 
las secretarias de la Escuela de Idiomas de UNAPEC.
El peer coaching es extrapolable a un contexto no académico, y se ha 
podido comprobar que la estrategia:
• Capitaliza el recurso humano de las instituciones.
• Es una excelente herramienta en el proceso de inducción de 
los nuevos empleados.
• Busca la eficiencia de los programas de capacitación de las 
empresas.
• Abre las oportunidades a los planes de mejoría a nivel 
individual.
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• Es una herramienta potencial para mejorar el clima laboral.
• Brinda soporte a los empleados con procesos de mejoría.
A modo de síntesis, cabe reafirmar que la actividad que comenzó 
a realizarse sólo durante una semana al año, ha devenido en una 
nueva forma de ver el acompañamiento en los campus y una vía 
para mejorar los procesos en el departamento de Idiomas de la Uni-
versidad UNAPEC.
Recomendaciones
Tanto a nivel de los docentes como a nivel administrativo, el Peer 
coaching puede ser objeto de estudio con mayor grado de profundi-
dad, ya que todos los actores se encuentran motivados y deseosos 
de repetir la experiencia como coaches o coachees. Sin embargo, solo 
con el uso de la rúbrica no es posible determinar a profundidad 
los cambios generados después de la estrategia, si estos son per-
durables y medibles en el tiempo. De ahí que, de ser posible, sería 
idóneo pilotear esta técnica en otros departamentos, además de la 
Escuela de Idiomas de la UNAPEC.
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Diseño en el aula de una campaña institucional 
aplicada al Aprendizaje Basado en Proyectos, 
en la asignatura Publicidad II (ART-162):  
relevancia para la formación de competencias  




Este artículo describe el diseño de una propuesta de campaña ins-
titucional centrada en valores, a partir del desarrollo en el aula del 
Aprendizaje Basado en Proyectos (ABP) y en el marco de la asigna-
tura Publicidad II. El mismo muestra cómo el proyecto de elabora-
ción de una campaña específica devino en una propuesta creativa 
para la institución.
Vale apuntar que la asignatura Publicidad II (ART-162) se imparte 
de manera semipresencial, o modalidad b-learning. Bajo dicha mo-
dalidad el aula se convierte en un laboratorio o agencia, con lo que 
los estudiantes se aproximan al campo de su ejercicio profesional y 
a la realidad social de las empresas.
El ABP en el aula se plantea como una herramienta necesaria para 
los docentes cuando se trata de trabajos finales (TF) que pueden 
convertirse en proyectos. En esos casos, la docencia se apoya en el 
29 Esta experiencia fue presentada por su autor en el V Encuentro Bienal Ibe-
roamericano de Publicidad, Diseño Gráfico y Cine, organizado por el Deca-
nato de Artes y Comunicación en noviembre del 2014 en Santo Domingo, 
con la participación de alrededor de siete países. También fue publicado en 
la Colección UNAPEC Buenas Prácticas Docentes, No. 4, marzo 2015.
360 Alfredo Fernández Dotel
intercambio dinámico de informaciones entre el profesor y el estu-
diante y en el trabajo colaborativo de todos. Los alumnos se invo-
lucran en un proceso de investigación y búsqueda de información 
fuera del aula, y así realizan un trabajo que responde a la investi-
gación científica.
Palabras clave
Aprendizaje basado en proyectos, aprendizaje significativo, 
campaña institucional, racional creativo, agencia in house, mode-
lo pedagógico.
Introducción
Con la aplicación de metodologías de enseñanza en el aula por par-
te del docente, se persigue que los estudiantes aprendan de manera 
significativa y que desarrollen valores cuando se trabaja en grupos 
organizados. Se busca que, frente a las estrategias de enseñanza, el 
estudiante estructure sus propias estrategias de aprendizaje para 
dar respuestas a las tareas académicas.
La experiencia del docente se desarrolla de manera sistemática y en 
función de un plan de clases en el que se involucra al estudiante con 
tareas y recursos que se suministran. Las clases han dado un giro a 
partir de la aplicación del ABP en los trabajos finales que se asignan 
a los estudiantes y que se convierten en proyectos de investigación, 
de modo que estos se involucran en un proceso de investigación y 
búsqueda de informaciones fuera del aula para realizar un trabajo 
que responde al proceso de la investigación científica.
La puesta en ejecución del ABP en el aula surgió de la necesidad de 
sistematizar la enseñanza en cada cuatrimestre para la asignatura 
Publicidad II (PUB-162), para crear espacios de socialización e in-
tercambios. Se desarrolla así el trabajo colaborativo con la contribu-
ción y participación de todos.
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El ABP se aplicó por primera vez a un trabajo final que dio inicio 
en el cuatrimestre enero-abril de 2014 y continuó en el cuatrimestre 
mayo-agosto del mismo año. La clase se dividió en grupos de entre 
3 y 4 estudiantes, los cuales compartieron responsabilidades duran-
te el tiempo que duró el proceso de diseño de la campaña. Se asignó 
a los alumnos un proyecto de campaña institucional centrada en los 
nuevos valores, que debían presentar al final del cuatrimestre.
Vale indicar que esta tarea se ejecutó al momento de abordar la 
unidad IV del programa de la asignatura sobre diseño y creación 
de campañas, con lo que la misma se convirtió en un proyecto de 
investigación. La estrategia del docente es implementar el Apren-
dizaje Basado en Proyectos (ABP), a fin de que el alumno asuma el 
proceso aplicando métodos y técnicas propios de la investigación 
científica.
Hasta ahora la respuesta de los estudiantes ante esta metodología 
de aprendizaje ha sido muy positiva, ya que el aula prácticamen-
te se convierte en un laboratorio o agencia publicitaria. De ese 
modo, los estudiantes se aproximan al campo del ejercicio profe-
sional y a la verdadera realidad social de las empresas. Además, 
y como resultado de todo el proceso, se elaboraron cerca de 21 
propuestas de campaña en el cuatrimestre enero-mayo de 2014, 
y 16 en el cuatrimestre mayo-agosto del mismo año; propuestas 
todas que fueron sometidas a las instancias correspondientes de 
la universidad.
Fundamentos teóricos
De acuerdo a J. Sánchez (s/f), el Aprendizaje Basado en Proyectos 
(ABP) es un conjunto de tareas para resolver preguntas o proble-
mas a través de procesos de investigación relativamente autóno-
mos, desarrollados por los alumnos; los mismos deben culminar 
con un producto final presentado ante los demás. En ese proceso de 
investigación el alumno diseña y planifica su propio aprendizaje, y 
toma decisiones que son de su competencia.
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J. Reverte y otros (s/f) definen el ABP como una metodología di-
dáctica en la que los alumnos, organizados por grupos, aprenden 
a través de su propia investigación los conceptos de la asignatura. 
Dichos conocimientos son aplicados a la realización de un proyec-
to, o a la resolución de un problema. El proyecto solo está adecua-
damente diseñado cuando, para concluirlo de manera exitosa, es 
necesario adquirir todos los conocimientos que el profesor desea 
transmitir.
Asimismo, Galeana de la O. —citando a Blank (1997), Dickinson 
y otros (1998) y Harwell (1997)—, define el Aprendizaje Basado 
en Proyectos como un modelo de aprendizaje con el que los es-
tudiantes planean, implementan y evalúan proyectos que tienen 
aplicación en el mundo real, más allá del aula de clases. Indica di-
cha autora que ese modelo tiene sus raíces en el constructivismo, 
que evolucionó a partir de los trabajos de psicólogos y educadores 
como Lev Vygotsky y Jerome Bruner.
Respecto a esa última idea, Cenich y Santos (2005) señalan que el 
constructivismo considera el aprendizaje como un proceso de en-
tendimiento que se produce cuando el alumno participa activamen-
te en la comprensión y elaboración del conocimiento (Mayer, 2000). 
En ese sentido, el constructivismo social (Vygotsky, 1978/2000) ar-
gumenta que la cultura y el contexto son importantes en la forma-
ción del entendimiento.
Como se puede observar, en este paradigma el aprendizaje no es 
un proceso puramente interno. Según Cenich y Santos (2005), es 
también “un constructo social mediado por el lenguaje, que se uti-
liza en el discurso social”, de ahí que el contexto en el que ocurre 
constituye su centro mismo. Añade que: “La naturaleza de conocer 
y el proceso de construcción de conocimientos se originan en la in-
terrelación social de personas que comparten, comparan y discuten 
ideas. […] Es a través de este proceso altamente interactivo que el 
alumno construye su propio conocimiento”.
En esa dimensión, “el aprendizaje debe verse como un proceso 
constructivo y reconstructivo en el que el alumno elabora signifi-
cados de los contenidos, a partir de los esquemas y referentes que 
363Segunda Jornada Científica Universidad-Empresa-Desarrollo 2015
posee” (Orlando, 2002, pp. 82-84). Se asume, pues, una estrategia de 
enseñanza que impulsa al alumno a que dirija su propio aprendizaje.
Mecánica para la aplicación del ABP en la asignatura
Desde esas perspectivas teóricas se determinó aplicar el ABP a un 
trabajo final (TF) iniciado en el cuatrimestre enero-abril de 2014 y 
continuado en el cuatrimestre mayo-agosto del mismo año. El pro-
ceso consistió en asignar a los alumnos un proyecto de elaboración 
de una campaña institucional centrada en los valores de UNAPEC. 
Los estudiantes, que cursaban la asignatura Publicidad II (ART-
162) en la modalidad del b-learning o semi-presencial, pertenecían 
a los grupos 35 y 38.
Esta modalidad de enseñanza se complementa e interactúa con la 
metodología del ABP, ya que aporta espacios permanentes de so-
cialización e intercambio que favorecen la colaboración entre los 
miembros de los pequeños grupos y del colectivo en sentido ge-
neral. Constituye un valioso recurso en apoyo a las tareas de in-
vestigación que deben desarrollar los estudiantes, en el marco de 
sus proyectos particulares de diseño y creación de campañas pu-
blicitarias o promocionales. El espacio virtual se crea a través de la 
plataforma EVA, la presencial se imparte en aula.
Al llegar a la Unidad IV del programa de la asignatura en la que se 
desarrolla el tema de elaboración de las campañas, aquellas se con-
vierten en un proyecto de investigación. El propósito es implemen-
tar el ABP según las perspectivas señaladas, a fin de que el alumno 
asuma el proceso con la aplicación de métodos y técnicas propios 
de la investigación científica.
Entre la primera y segunda semanas de iniciado el cuatrimestre, 
se asumió la metodología didáctica propuesta por Reverte y otros 
autores ya citados. De ese modo, en cada sección los alumnos se 
organizaron en pequeños grupos que se “convirtieron” en agencias 
publicitarias, boutiques creativas o talleres creativos, y recibieron 
el encargo de la creación y diseño de una campaña de carácter ins-
titucional para UNAPEC. En esa tarea trabajaron todo el tiempo 
restante del cuatrimestre.
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Una campaña publicitaria se concibe como un esfuerzo que contie-
ne una serie de pasos para su elaboración. A saber:
• Investigación de mercado
• Elaboración de un briefing
• Racional creativo y plan creativo
• Diseño y producción de la campaña
• Plan de medios y colocación
Se parte de una serie de informaciones básicas sobre UNAPEC, 
como descripción de la institución y características; cantidad de 
personal docente, de empleados y de estudiantes; y definición de 
los valores y eslogan propuesto por la propia universidad para la 
campaña. Luego se elaboró el briefing, que no es más que un resu-
men de las informaciones suministradas más relevantes, escritas en 
una sola hoja de papel.
A partir de unas líneas guías dadas por el docente, se trabajó en el 
aula el plan racional y creativo, que es la propuesta de cada agencia 
a su cliente (en este caso, UNAPEC). Consecuentemente, el aula se 
convirtió en una especie de agencia in house o “dentro de casa”.
Hay que señalar que desde hace más de un año se organizaban en 
el aula 22 del edificio III una serie de conversatorios con la Agencia 
Publicitaria Forcadell FW, sobre temas del ejercicio profesional del 
publicista y cómo elaborar una campaña institucional. De ahí que, 
en el cuatrimestre enero-abril 2014, el publicista Sergio Forcadell, 
presidente de dicha agencia, conversara con los estudiantes sobre 
el tema del ejercicio profesional y la elaboración de campañas pu-
blicitarias efectivas.
En el cuatrimestre mayo-agosto 2014 se decidió sacar del aula el 
conversatorio para extenderlo a otros estudiantes de la carrera de 
publicidad. Con ello se pretendió ser consistentes con la idea ya ci-
tada de que: “El proceso de construcción de conocimiento se origi-
na en la interrelación social de personas que comparten, comparan 
y discuten ideas. Es a través de este proceso altamente interactivo 
que el alumno construye su propio conocimiento”.
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Así, en ese último cuatrimestre se realizó un conversatorio abierto 
fuera del aula con la Lic. Claudia Montás, directora ejecutiva de la 
Liga Dominicana de Agencias Publicitarias (LIDAP); en el mismo 
se trató el tema de la industria publicitaria y las nuevas tendencias 
de la publicidad.
De algún modo, esos dos conversatorios sirvieron de orientación 
para el trabajo del diseño y la producción de la campaña, lo que 
contribuyó al desarrollo del proceso de aprendizaje de los alumnos, 
a la construcción de sus conocimientos. Vale subrayar que el pro-
pósito último es ayudar a forjar un profesional con amplio dominio 
de las habilidades y capacidades que hagan posible su inserción en 
el mercado laboral.
Un modelo pedagógico aplicado al proceso creativo
Al transcurrir el tiempo se comprueba que la práctica docente ha 
llevado a estructurar un modelo pedagógico para la asignatura, 
que asegura un aprendizaje significativo. El modelo contempla 
los objetivos de aprendizaje a partir de los conocimientos, habi-
lidades y competencias que deben alcanzar los estudiantes en la 
asignatura.
En ese sentido se han diseñado variadas estrategias de enseñanza 
que contribuyen a que el alumno integre nuevos conocimientos a 
los previamente obtenidos, y a que desarrolle sus propias estrate-
gias de aprendizaje; esto es, que defina procesos para aprender de 
manera más significativa. Es en ese marco que entra la implemen-
tación del ABP, método con el que el Trabajo Final (TF) de la asigna-
tura se transforma en proyecto de investigación.
El ABP es el universo donde de manera integrada convergen los 
componentes del proceso enseñanza-aprendizaje. En éste, el alum-
no como eje y centro del proceso EA concibe su estrategia de apren-
dizaje de manera flexible. En tanto que las actividades de enseñanza 
son planificadas por el docente en función del alcance y cumpli-
miento de los objetivos de aprendizaje.
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En cuanto a la evaluación, se valora el desarrollo del trabajo indivi-
dual y de grupo y se mide el aprendizaje en todas las fases de dura-
ción de la asignatura, en sus dos modalidades (presencial y virtual). 
Para ello se privilegia la evaluación del desarrollo de las habilida-
des y competencias, y se examina su desempeño en la presentación 
del Trabajo Final (TF) o campaña institucional, que se apoya en una 
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Resultados de la implementación del Aprendizaje  
Basado en Proyectos
¿Cuáles fueron los resultados de este trabajo? Con el proceso de 
elaboración de la campaña institucional centrada en valores, en el 
cuatrimestre enero-abril se diseñaron veintiuna propuestas creati-
vas, que fueron sometidas al Decanato de Artes y Comunicación. 
Estas propuestas tuvieron como principal blanco los colectivos de 
estudiantes, docentes y personal administrativo.
En el cuatrimestre mayo-agosto se diseñaron dieciséis propuestas 
creativas, ahora dirigidas a un público externo dividido en dos co-
lectivos: general y estudiantes de bachillerato de escuelas y cole-
gios. Con respecto a ese segundo colectivo, las campañas estaban 
dirigidas a motivarlos a ingresar en UNAPEC a estudiar su carrera 
profesional.
Cada propuesta y creación de la campaña, así como el diseño de las 
piezas estuvo respaldada por la agencia, taller o boutique creativa 
que inicialmente conformó los estudiantes para la creación de su 
propio negocio. A saber: la Agencia Azulado fue creada por los es-
tudiantes Juan Daniel Martínez, Wilfredo Gutiérrez, Rafael Tavera 
y Verónica Berroa. Los signos de identidad visual se integran como 
un todo y se convierten en identificador.
La Agencia Oniric fue creada por los estudiantes Juan Silvestre Ál-
varez, Rasmely Morel Montás y Cristal M. Rivas. Su logo integra 
el símbolo con la tipografía e incluye un slogan que describe sus 
funciones.
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Target Point fue creada por los estudiantes Yafreisy Soto, Franches-
ca Hernández, Eduardo Medina y Cindy del Pilar. El logo como 
punto de mira está integrado por una tipografía a dos colores pla-
nos y, como su nombre indica, se dirige a un blanco.
Un nombre curioso y muy creativo es el de la agencia Tirapiedra, 
creada por los estudiantes Sofía Rosario, Jeffrey Díaz, Johnny Santilla-
na y José Yadiel. El signo visual es bastante representativo y asociado 
a la imagen del slogan, rompiendo expectativas es bastante gráfico.
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Del grupo 35 de publicidad II, los estudiantes Yariandra Pion y Oli-
ver Peña crearon la agencia Mosaico.
Del mismo grupo 35 de Publicidad II, los estudiantes Scarlet Germán, 
Coral Medina, Christopher Jones y Chris Vargas fueron los creadores 
de la Agencia Ipsum, con el siguiente identificador gráfico:
Esas mismas agencias, y otras más, sometieron y presentaron al-
gunas campañas completas, atendiendo todo el proceso que su 
creación implica. Ese esfuerzo publicitario de los estudiantes y sus 
agencias, resultó en propuestas creativas, originales e innovadoras. 
Se crearon piezas que corresponden a una línea gráfica coherente 
y se diseñaron otras piezas promocionales como soporte a la cam-
paña institucional de UNAPEC, centrada en los nuevos valores re-
dactados por el Dr. Andrés L. Mateo. El texto final se convirtió en el 
body copy de la estructura o anatomía de las piezas de la campaña.
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Como resultado de la aplicación del modelo de aprendizaje de-
nominado Aprendizaje Basado en Proyectos, se crearon algunas 
campañas de carácter institucional denominadas Vivir en Valores, 
como muestran las fotografías más abajo. La campaña fue elabora-
da por estudiantes del grupo 38 de la asignatura de Publicidad II 
(ART-162); cada pieza corresponde a uno de los valores estudiados, 
y en conjunto conforman una línea gráfica única.
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Los elementos simbólicos juegan un papel importante que refuer-
zan la similitud visual del conjunto. Es el mismo caso del diseño 
de la campaña institucional presentada por las estudiantes Lucibell 
Burgos y Beatriz de la Rosa, del grupo 38 de la asignatura Publici-
dad II.
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La agencia Neo Core, constituida por Karen Jarrín, Juanilda Ar-
noud, Katherine Robles y Diana Rodríguez, crearon las siguien-
tes piezas de la campaña institucional.
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Como soporte de las campañas, también se diseñaron diversas pie-
zas para promover los valores de UNAPEC, como la creada por los 
estudiantes Cristian Javier, Denise Feliz y Anderson Villar, de la 
asignatura Publicidad II.
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Como publicidad objetiva que promueva los nuevos valores y el 
50 aniversario de la Universidad APEC, los estudiantes Rasmely 
Morel, Cristal Rivas y Juan Álvarez crearon las siguientes piezas 
promocionales:
Hay que destacar que los resultados obtenidos indican que una 
buena práctica docente es la que logra más y mejores aprendizajes, 
lo que se traduce en el desarrollo de habilidades y competencias 
380 Alfredo Fernández Dotel
que servirán a los estudiantes para aplicarlas en el campo de su 
ejercicio profesional, sea éste el de la publicidad o el de mercadeo. 
Al trabajar de manera colaborativa en el diseño de sus campañas, 
las habilidades que desarrollan los estudiantes sintetizan los valo-
res de UNAPEC: trabajo en equipo, compromiso, responsabilidad, 
liderazgo, equidad, honradez, solidaridad, capacidad de análisis, 
perseverancia y sentido de pertenencia.
Con la aplicación del ABP se desarrollaron también determinadas 
competencias, de suerte que el estudiante aprende a ser capaz de 
completar los pasos de un proceso de investigación y aprende a 
elaborar un plan creativo, a construir nuevos conocimientos y a di-
señar una campaña institucional completa. Vale agregar que este 
tipo de trabajo se enmarca en la filosofía, misión y visión de la Uni-
versidad APEC, centro de altos estudios que plantea un claro com-
promiso con la calidad y el desarrollo de la sociedad dominicana.
Se puede aseverar que la práctica objeto de este artículo resultó una 
experiencia muy positiva para los estudiantes, quienes se sintieron 
satisfechos con lo aprendido y desarrollaron mejor su capacidad de 
comunicación. El proceso que se desarrolló en el aula con la apli-
cación del ABP y que concluye con el aprendizaje del alumno, se 
puede resumir en el siguiente esquema: 
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Conclusiones
Al término de este artículo se puede concluir que una buena prácti-
ca docente es la que logra más y mejores aprendizajes, lo que se tra-
duce en el desarrollo de habilidades y competencias que servirán 
a los estudiantes para aplicarlas al campo del ejercicio profesional, 
tanto en la carrera de publicidad como en la de mercadeo.
Con la aplicación del ABP se buscó desarrollar competencias donde 
el estudiante describe los pasos del proceso de investigación, elabo-
ra un plan creativo, construye nuevos conocimientos, elabora una 
campaña institucional completa y expone en el aula. Este tipo de 
práctica se enmarca dentro de la filosofía de la Universidad APEC, 
de su misión y visión, la cual expresa un: “Un claro compromiso 
con la calidad, su visión global y su compromiso con el desarrollo 
de la sociedad dominicana”.
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Resumen
La llegada de las monedas virtuales (MV$) al comercio electrónico 
ha provocado cambios trascendentales en el modelo de negocio de 
las empresas tradicionales, obligando a sus actores a repensar las 
formas de establecer relaciones comerciales. El uso de MV$ para 
el pago de bienes y servicios adquiridos es una alternativa en cre-
cimiento. Su diversificación las hace populares y atractivas para 
satisfacer necesidades de distintos grupos de clientes, y expandir 
la pasarela de pagos electrónicos tradicionalmente dominada por 
las tarjetas de crédito, o las transferencias electrónicas. La intensi-
ficación en su uso se sustenta en sus ventajas de anonimato y con-
fidencialidad, lo cual acarrea retos importantes para las agencias 
reguladoras de los sistemas de valores y legislativo de los países 
donde su uso se expande, especialmente por el cambio en la fun-
ción fiscalizadora y reguladora de las agencias estatales.
La empresa HOST.DO y otros negocios en línea de República Do-
minicana han evaluado la aceptación de este medio de pago como 
parte de la estrategia para mejorar su posición competitiva en base 
al liderazgo innovador del modelo de negocio; sin embargo, la em-
presa estudiada, y el país, deben superar el panorama incierto do-
minado por barreras culturales y legales que limitan su aceptación 
y popularización.
En este trabajo, resultado de la asesoría de una tesis de grado, se 
caracterizan algunas variantes de MV$ y las pasarelas de pago que 
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las aceptan; se revelan detalles sobre su viabilidad, oportunidades 
y tendencias regionales en el marco legislativo; y se destacan algu-
nos de los beneficios potenciales para las economías de países con 
monedas nacionales débiles, de cara al dólar y el oro.
Palabras claves
Monedas virtuales (MV$), pasarela de pago electrónico, criptomo-
nedas, tiendas virtuales, marco legal.
Introducción
El problema estudiado en este trabajo se centra en el análisis de 
confiabilidad y requisitos técnicos necesarios para la aceptación de 
las monedas virtuales como medio de pago electrónico en las em-
presas dominicanas de comercio electrónico. Es el caso de la empre-
sa HOST.DO, una empresa digital emergente que ofrece servicios 
de computación en la nube para clientes nacionales y extranjeros.
Las monedas virtuales (MV$) son un medio de pago alternativo cuyo 
uso está en constante crecimiento a nivel global. Su popularización 
provoca importantes cambios en el modelo de negocios de empresas 
tradicionales y emergentes, especialmente las que realizan comercio 
electrónico. Las principales razones de su crecimiento son:
• Desregularización (por la ausencia de bancos centrales 
emisores).
• Diversificación de marcas y capacidades de pago.
• Anonimato y confidencialidad para realizar operaciones de 
negocio sin rastro, entre distintos grupos de interés.
En los países donde su uso se expande, se discute sobre el cambio 
en la función fiscalizadora y reguladora de los organismos estatales 
y su capacidad para evitar el uso fraudulento e ilícito del lavado de 
activos y la evasión de impuestos. En República Dominicana se han 
detectado barreras culturales y un marco regulatorio deficiente que 
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impiden el desarrollo de un ambiente óptimo para su aceptación en 
el comercio regulado.
HOST.DO es una empresa digital emergente de República Domi-
nicana que evalúa esa alternativa como acción estratégica que le 
permite alcanzar un liderazgo innovador y mejorar su posición 
competitiva. En este trabajo se caracterizan las MV$ y las pasarelas 
de pago para revelar su viabilidad, marco legal y beneficios poten-
ciales; con la cual se abre una ventana de información ante el pa-
norama incierto de su aceptación, legalización y uso en el negocio 
electrónico de República Dominicana.
Justificación
Hace solo siete años se afirmaba que la evolución del internet y las 
innovaciones de las tecnologías que acarrea la Web harían posible 
el surgimiento de una “nueva realidad del mercado que permitirá 
atacar proyectos tradicionales con unos niveles de productividad y 
resultados sorprendentes” (Celayos, 2008).
Hoy día, con la llegada de las MV$ o criptomonedas al negocio 
electrónico, los consumidores de la WEB tienen a su alcance una 
llave que puede abrir las puertas de entrada a esa nueva realidad 
de los negocios y posibilita la obtención de nuevas oportunidades 
para el desarrollo comercial; al tiempo que exige una reinvención 
para poder asumir los retos de un nuevo modelo de negocio en el 
que los gobiernos redefinen su rol de reguladores de las operacio-
nes comerciales con alto grado de anonimato.
HOST.DO es una empresa digital dedicada a ofrecer servicios de 
alojamiento web,30 registro de nombres para dominios, diseño web 
30 El hospedaje o alojamiento WEB es el término generalmente acepado para 
definir el servicio que permite a una empresa colocar un computador en 
una granja de servidores, o disponer de un portal WEB en un lugar remoto 
para ser accedido de manera pública o privada por los relacionados de la 
empresa contratante.
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complementario, correo electrónico empresarial, manteniendo y 
manejo de páginas web, entre otros. La misma ha identificado la 
oportunidad de adoptar una de las pasarelas de pago electrónico 
para MV$, para lo cual evalúa aspectos relativos al costo, modo de 
operación, marco regulatorio, requerimientos tecnológicos y entor-
no de confianza. Este trabajo es resultado de una tesis de grado 
que responde los cuestionamientos de la empresa HOST.DO, para 
soportar la toma de decisiones sobre las oportunidades de aceptar 
monedas virtuales en sus operaciones de negocio.
Imagen No. 1. Evolución de la internet. Fuente: Radar Networks & Nova Spivack, 
2007, (www.radarnetworks.com, 2014).
Objetivos
• Determinar el grado de confiabilidad de las monedas virtua-
les en los negocios electrónicos del país, y los requerimientos 
técnicos indispensables para su aceptación como medio de 
pago en las empresas dominicanas.
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• Identificar los retos y oportunidades de las monedas virtua-
les como medio de pago electrónico en empresas digitales 
emergentes, para impulsar un crecimiento en el comercio 
electrónico de República Dominicana.
Metodología de la investigación
En este estudio se aplicaron las siguientes técnicas y herramientas 
de recolección y análisis de los datos que sustentan la investigación 
y permiten obtener los resultados:
• Investigación descriptiva‒documental: para el recabar la 
documentación que sustenta el marco teórico y conceptual, 
y revisar las experiencias de varias empresas que aceptan 
las MV$ como medio de pago para sus operaciones de co-
mercio electrónico a nivel internacional.
• Investigación de Campo: se aplicaron encuestas a una mues-
tra de clientes de la empresa objeto de estudio, y una entrevis-
ta a los ejecutivos de la empresa, con las cuales se determina-
ron las necesidades técnicas de la misma, las oportunidades 
para soportar su estrategia de crecimiento con el uso de las 
MV$ y las preferencias e impresiones de los clientes ante la 
posibilidad de adoptar un nuevo medio de pago para las ope-
raciones comerciales.
- Entrevista: a partir de las entrevistas a directivos de la em-
presa se determinaron las áreas de negocio convenientes 
para ser soportadas con las MV$ como medio de pago. Fue-
ron evaluados los costos para esas operaciones y se deter-
minaron los requisitos de las pasarelas de pago que mejor 
aplican a cada tipo de operación de negocios.
- Población de clientes para la encuesta: se ha determinado 
un universo de 1,366 personas que fueron identificadas 
como clientes de HOST.DO.
- Selección de la Muestra: la muestra de la población se ha 
calculado en 300 clientes de la empresa, seleccionados a 
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partir de la aplicación de los siguientes criterios para de-
terminación de muestra de la población:
0 Nivel de confianza (Z) = 95% (1.96)
0 Probabilidad a favor (p)= 50%
0 Probabilidad en contra (q)=50%
0 Universo (N)= 1,366
0 Margen de error (e)= 5%
n=
         (1.96)2 (0.5) (1-0.50) (1,366)




          4.3754
Metodología aplicada: el primero de los tres métodos utilizados es 
el método inductivo de investigación. A través de ese método se 
describen premisas específicas y a partir de ellas se llega a conclu-
siones generales. El segundo método de investigación es el deduc-
tivo, con el cual se ha podido llegar a conclusiones del trabajo en 
forma directa y sin intermediación. El tercer y último método de 
investigación a utilizar es el estadístico, con el cual se han manipu-
lado los datos cualitativos y cuantitativos obtenidos en la encuesta 
aplicada a la muestra. El procedimiento de investigación se apli-
có en varias etapas que son: recolección de datos, clasificación y 
tabulación de datos, síntesis, presentación de la información y su 
descripción posterior.
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Marco teórico y conceptual
Fundamentos de las monedas virtuales: en un reporte emitido por 
el European Central Bank en el año 2012, se establece que una mo-
neda virtual es un tipo de dinero digital “no regulado” que es emi-
tido y controlado por sus creadores. La moneda virtual es usada y 
aceptada por miembros de comunidades virtuales. Este enunciado 
lo corrobora Evans (2014), al declarar que una moneda virtual es 
aceptada por sus usuarios como dinero digital garantizado por me-
canismos de seguridad criptográfica. El autor indica que, a diferen-
cia del dinero físico, las MV$ no se falsifican fácilmente debido a su 
robusta seguridad.
Imagen 2: algunas MV$ existentes.  
Fuente: http://www.elfinancierocr.com, 2015.
En la literatura se identifican cerca de 40 denominaciones emitidas 
por diversas comunidades. En Weaver (2014) se hace referencia a 
su arquitectura, la cual se basa en un protocolo criptográfico para la 
transmisión segura a través de una red descentralizada y anónima 
compuesta por nodos de internet ubicados en todo el mundo. Se-
gún Smith (2014): “Estas monedas digitales no son administradas 
por una autoridad central, como un banco o un gobierno”, por el 
contrario, con las monedas digitales no hay banco central pues más 
bien es un concepto de regulación colectiva donde el equilibrio lo 
aprueban todos los participantes.31
31 www.coinmarketcap.com es un portal WEB dedicado al registro de la capi-
talización bursátil del BITCOIN, una de las MV más popular.
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Imagen 3: los dígitos desplazan el dinero.  
Fuente: http://www.verite.com, 2015.
Evolución de las monedas virtuales: en 1998 el criptógrafo Wei Dai 
se refirió al b-Money para catalogar la primera moneda establecida 
en base a la estructura del código criptográfico de clave pública. 
Más adelante, en 2008 el equipo anónimo Nakamoto creó una es-
tructura de código libre basada en los principios de la criptografía, 
para establecer la primera moneda virtual que ha tenido aceptación 
del público (Nakamoto, 2009); la misma brinda una solución dis-
gregada de la problemática que concierne a los pagos electrónicos.
Esa nueva moneda virtual revestida de características como el ano-
nimato en las transacciones, su descentralización y desregulación 
por parte de autoridades, recibió el nombre de Bitcoin. “Bitcoin co-
menzó como un programa informático libre, de código abierto, que 
utiliza el seudónimo Satoshi Nakamoto”, indica Clark (2014).
Clasificación de las MV$
En 2013 Thwaites propuso catalogar estas monedas enfocándose en 
su interacción con el dinero real y, por supuesto, el mercado real. 
Eso ocurre a través de dos canales: a) el flujo monetario a través del 
intercambio de divisas; b) el flujo real en el sentido de la adquisi-
ción de bienes tangibles y servicios legítimos. Tomando en cuenta 
ese lineamiento, se identifican tres grupos:
• MV$ cerradas. “Este esquema no tiene conexión con la eco-
nomía real y en muchos casos estas monedas se utilizan 
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estrictamente en juegos. Los usuarios normalmente pagan 
una subscripción o tarifa y entonces adquieren la moneda 
virtual a través de su desempeño en línea. Ésta solo puede 
ser utilizada para adquirir bienes digitales y servicios que se 
ofrecen dentro de la comunidad virtual orientada al juego. En 
teoría esta moneda suele ser utilizada fuera de estos límites” 
(European Central Bank, 2012).
• Monedas de circulación unidireccional. “En este modelo la mo-
neda virtual puede ser adquirida a través de la compra directa 
utilizando dinero real a una tasa fija de conversión, aunque no 
puede ser intercambiada en sentido contrario por dinero real. 
Las condiciones del intercambio son establecidas por el opera-
dor de cada moneda” (European Central Bank, 2012).
• MV$ de flujo bidireccional. “En este modelo los usuarios pue-
den comprar o vender la moneda virtual según el valor de in-
tercambio en el mercado. Se aceptan con parecido a otras que 
circulan en el mundo real y se utilizan para comprar tanto 
bienes tangibles como virtuales” (Thwaites, 2013).
Características de las MV$
Las MV$ obedecen al modelo de flujo bidireccional del mercado 
y poseen características similares entre ellas, que son enumeradas 
por Matonis (2014) y Gorjón (2014).
• Estructura. Utilizan la criptografía en forma de lazos encrip-
tados de códigos, para asegurarlas contra las falsificaciones.
• Manejo de Transacciones. Trabajan con monederos virtua-
les, una especie de programa de software instalado en un 
computador que regula el uso de las monedas, a través de 
los cuales se pueden recibir desembolsos desde otro mone-
dero que pertenezca a la misma red de criptomonedas. Se 
utilizan llaves autogeneradas para identificar los monede-
ros, y a la vez como direcciones para envío y recepción de 
criptomonedas.
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• Dificultad. La dificultad en la “Minería” de las criptomone-
das es una configuración estándar en la mayoría de estas. Al 
llegar a cierta cantidad de monedas extraídas de la red (Min-
ning) se aumenta su “dificultad para ser extraídas”. Esa apa-
rente limitación ayuda a equilibrar la cantidad de moneda 
existente, en relación a la cantidad de personas involucradas 
en la explotación de la moneda.
• Anonimato. El anonimato es una de las características principa-
les de las MV$, ya que no es necesario ingresar ninguna infor-
mación personal para realizar transacciones. No obstante, todos 
los bloques de transacciones son públicos dentro de la red.
• No Reguladas. Son de constitución privada y actualmente no 
son reguladas por ninguna entidad gubernamental. No hay 
responsables legales ni intermediarios oficiales, no existen 
oficinas administrativas ni domicilios registrados.
• Descentralizadas. Por su estructura, cada monedero y compu-
tador sirven como nodo para verificar las transacciones. pres-




Imagen 5: lugares donde se aceptan las monedas Bitcoins.  
Fuente: www.bitcoins.org, 2015.
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Principales MV$ circulantes:
Sobre la base de su capitalización de mercado, algunas de las MV$ 
más populares son:
• BITCOIN: una de las monedas más populares es el Bitcoin, 
cuyas características operativas de enlistan a continuación:
- Su cotización frente al dólar era de 1 BTC ~ 259.2USD, al 
25 de marzo de 2015.
- No corresponde a ningún país, pero tiene un alcance global.
- No es contralada por ningún Estado, banco central o ins-
titución financiera.
- Es prácticamente imposible su falsificación, debido a un 
sistema muy sofisticado de criptografía.
- No existe intermediación, es decir que cada transacción 
se lleva de persona a persona de forma directa.
- No permite devoluciones ni chargeback.
- Puede ser intercambiada por cualquier otra divisa, como 
una moneda normal.
- No es esencial mostrar la identidad del comprador, por lo 
que conserva la privacidad.
- El dinero pertenece 100% a quien la posee; no puede ser 
intervenido, ni las cuentas pueden ser congeladas.
- La mayor debilidad del Bitcoin es la falta de respaldo de 
un banco central. No obstante, según Sanjay Sanghoee, 
si el Bitcoin contara con ese respaldo perdería su mayor 
atractivo.
• LITECOIN: está en circulación desde 2011. utiliza el mismo 
sistema de Bitcoin, aunque tiene algunas diferencias:
- Mayor rapidez en la confirmación de las transacciones, lo 
que se produce en poco menos de tres minutos.
396 Osvaldo A. Mota / Job Misael Franco / Thailana Berroa F.
- El proceso de mining se realiza con equipos más comunes 
entre los usuarios, que no requieren de gran capacidad.
- En los últimos meses, su valor ha fluctuado considera-
blemente, hasta rangos de entre 0.05 dólares a 48 dóla-
res. Así, también se le compara como la plata, dentro de 
los metales preciosos, debido a su potencial de cotización 
frente al Bitcoin.
- Fue introducida en octubre de 2011 y su propio fundador, 
Charles Lee, comparó el Litecoin de forma figurada con la 
plata, si Bitcoin fuese el oro (Evans, 2014).
- Su emisión tiene un límite máximo de 84 millones de uni-
dades, mientras que Bitcoin sólo tendrá una emisión de 
21 millones, lo que mejora notablemente su accesibilidad. 
Su cotización frente al dólar es de 1 LTC ~ 1.6815USD.
• NAMECOIN: esta es una moneda que se caracteriza por uti-
lizar un dominio lejos del control de la Corporación de Inter-
net para la Asignación de Nombres y Números (ICANN), lo 
que torna muy difícil que sus operaciones sean espiadas.
- El máximo de estas monedas que puede existir es 21 mi-
llones —el mismo límite del Bitcoin—. También comparte 
el sistema de minning.
- A finales de 2013 esta moneda se depreció como conse-
cuencia de una falla técnica, pero en estos momentos co-
tiza alrededor de 5.82 dólares.
- Comenzó a usarse en 2011.
• QUARK: lanzada a mediados de 2013, el desempeño de esta 
moneda la llevó a aumentar su valor en solo una semana en 
500 por ciento, a finales de noviembre.
- Según BBC Mundo, un elemento importante es su seguri-
dad, pues emplea seis algoritmos diferentes para la pro-
tección de la información.
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- La confirmación de sus transacciones se da en un aproxi-
mado de tres minutos.
- Es accesible a cualquiera que tenga una computadora, 
gracias a sus características técnicas.
- Es aceptada como método de pago por 20 minoristas, se-
gún una publicación del Wall Street Journal.
• DOGECOIN: comenzó como una broma, usando uno de los 
memes de internet más populares de 2013. Ha escalado hasta 
convertirse en un fenómeno (Weaver, 2014), siendo una de las 
MV$ más populares en la actualidad (Brason, 2014).
- Es líder en el número de transacciones diarias.
- Tiene una de las redes más grandes, mantiene uno de los 
volúmenes más fuertes y tiene una de las comunidades más 
dedicadas a la promoción de la moneda” (Weaver, 2014).
- Se le identifica con la cara del perro.
- La moneda apareció en 2013 y su cotización frente al dó-
lar es de DOGE x 0.00013702USD.
• PEERCOIN: Lamont Weacer (2014) define Peercoin como una 
moneda innovadora que, como Namecoin, es algo más que 
un clon de Bitcoin.
- Ofrece seguridad y eficiencia energética.
- Proof-of-stake, el método que incluye, obliga a probar que 
quienes realizan operaciones con la moneda son sus legí-
timos propietarios.
- Un sistema más ecológico con una verificación más senci-
lla de las transacciones, se basa en algoritmos complejos 
que hacen trabajar más a la computadora.
- Funciona desde 2012 y su cotización frente al dólar es 
$0.34 PPC/USD.
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Pasarela de pagos a través de internet
Según describe Angoar (2008), “una pasarela de pago es un provee-
dor de servicios de aplicación de comercio electrónico que autoriza 
pagos a negocios electrónicos, minoristas electrónicos y tradiciona-
les. Es equivalente a un terminal en punto de venta físico, ubicado en 
la mayoría de los comercios. Las pasarelas de pagos electrónicos ci-
fran información sensible como números de tarjetas de crédito, para 
garantizar que la información pasa de forma segura entre el cliente y 
el vendedor”. Estas pasarelas se dividen en dos grupos o categorías:
• Tarjeta de crédito (TPV virtual): la tarjeta de crédito es el sis-
tema de pago electrónico más común y aceptado actualmen-
te. A los consumidores no les cuesta nada, pero para el co-
mercio en línea supone el pago de una comisión a la entidad 
que ofrece el servicio. Normalmente ronda del 0.5% al 4.5% 
dependiendo de su poder de negociación.
• TVP 3D Secure: el pago se realiza mediante conexión telemá-
tica directa con la entidad bancaria perteneciente al método 
de pago, pidiendo una clave especial para la compra en línea 
para procesar la transacción.
Beneficios de las pasarelas de pago al consumidor y al comercio: 
en un reporte sobre comercio electrónico la Universidad Nacional 
del Litoral (UNL, 2012) se enumera un conjunto de beneficios en el 
uso de las pasarelas de pago en línea, tanto para los usuarios como 
para el comercio.
• Para el consumidor: los clientes no necesitan colocar su in-
formación de tarjeta de crédito para realizar el pago. No hay 
límite de edad para ser usuario del sistema. El cliente obtiene 
un comprobante de pago sellado por el comercio. Recibirá 
además una confirmación del pago por e-mail.
• Para las empresas: permite y facilita la venta en internet. 
Ofrece una alternativa de pago confiable. Brinda cobertura 
internacional. Resulta tecnológicamente sencillo. Cada pago 
es imputable a un número de pedido. Apunta a un mercado 
masivo global. No hay monto máximo en cada pago.
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Principales pasarelas de pago en el mercado de MV$: la caracteri-
zación de las bondades de las pasarelas virtuales más populares y 
sus cualidades se enlistan a continuación:
• Pasarela Bitpay es un procesador de pagos electrónicos para 
la moneda virtual Bitcoin. A través del servicio que brin-
dan permiten que vendedores y comercios en línea puedan 
aceptar la moneda como forma de pago, como si fuera a tra-
vés de los medios regulares (Bitpayes, 2014). Sus caracterís-
ticas son:
- Tarifa única fija por utilizar el servicio de acuerdo al plan.
- Tasa de cambio BTC/USD garantizada, que reduce el ries-
go de la volatilidad en la tasa cambiaria de la moneda.
- Depósito bancario directo en 33 países del mundo, Giro 
bancario internacional.
- Tarifa personal mensual de $30 USD, cuenta con un límite 
en volumen de transacciones hasta $10,000 USD diarios.
- Tarifa de negocios mensual de $300 USD, cuenta con un 
límite en volumen de transacciones hasta $100,000 USD 
diarios.
• Pasarela Gocoin es un procesador de pagos electrónicos que 
acepta tres de las principales MV$ (Bitcoin, Litecoin, Doge-
coin). A través del servicio que brindan permiten que vende-
dores y comercios en línea acepten la moneda como forma de 
pago, permitiéndoles luego si lo desean cambiar el balance a 
otra moneda virtual (Gocoin, 2014). Características:
- Acepta tres de las principales MV$: Bitcoin, Litecoin y 
Dogecoin.
- Comisión fija del 1% de todas las transacciones.
- No hay límites en el volumen de transacciones.
- Depósitos en cuenta bancaria en alrededor de 122 países.
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- Integración fácil con sistema de carritos de compra existentes.
- Se carga 1% al volumen total de ventas.
Negocios en línea que aceptan MV$: con el ejemplo de numerosas 
empresas que operan en línea abriéndose camino en el mercado 
del comercio electrónico, los consumidores se han mostrado más 
receptivos a utilizar este medio de pago alternativo. A continuación 
se enlistan tres empresas que compiten en mercados diferentes, y 
los beneficios que obtuvieron a partir de la implementación de las 
pasarelas de pago de MV$:
• Overstock.com: es la primera de las tiendas más populares en 
Estados Unidos en aceptar MV$ como medio de pago por sus 
servicios y productos. En una entrevista de la cadena CNBC 
al CEO de Overstock (Byrne, 2014), se mencionan las razones 
por las cuales se efectuó ese cambio:
- Razón económica. Incrementar el negocio al ser la prime-
ra de las tiendas populares en aceptar Bitcoin y así captar 
usuarios de dicha moneda interesados en gastarla.
- Razón Filosófica. Disminuir el poder de un gobierno con 
crecientes poderes absolutistas y aumentar el poder de 
negociación de los individuos.
- Beneficio. Como resultado de ese cambio en la estructura 
de pago de Overstock.com, la empresa recibió alrededor 
de 800 órdenes en las primeras 24 horas que significaron 
ingresos totales por $130,000 USD, la mayoría nuevos 
clientes, (Overstock, 2014).
• Tigerdirect.com: es uno de los gigantes del comercio elec-
trónico en sumarse a aquellos negocios en línea que deciden 
aceptar MV$ como medio de pago para los productos y ser-
vicios que ofrecen. En un comunicado a través de la página 
Steven Leeds, Director de Marketing Corporativo de Tigerdi-
rect, argumentó que la razón principal de ofrecer esta opción 
es innovar en la forma de hacer negocios, proveyendo alter-
nativas valiosas para los clientes (Leeds, 2014).
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- Beneficio Percibido: como resultado de este cambio, Ti-
gerdirect.com recibió ingresos ascendentes a $500,000 
USD en tan solo la primera semana. También destaca 
que el promedio de orden pagado con moneda virtual es 
de $831 USD con 0% de fraude en las transacciones en 
comparación con $686 USD utilizando tarjeta de crédito y 
$314USD utilizando PayPal, ambas con una taza de frau-
de de 2.7% (Gocoin, 2014).
• Namecheap: es una de las empresas que se dedican al regis-
tro de dominios y servicios de hospedaje web más importan-
tes de toda la red, con una cartera de más de 1,000,000 de 
clientes (Namecheap, 2014). En un comunicado de prensa ofi-
cial Richard Kirkendall (PRWEB, 2013), CEO de Namecheap, 
describe lo emocionado que se siente de que la empresa que 
dirige haya decidido implementar esta modalidad de pago, 
abriendo las puertas a nuevos clientes.
Medios de pago en la empresa Host.do de República Dominica-
na: la empresa objeto de estudio recibe pagos por los siguientes 
medios electrónicos:
• Pagos por tarjeta de crédito: para aceptar tarjetas de crédito 
Host.do utiliza los servicios de dos populares procesadores 
de Pago:
- Checkout. Se caracteriza por procesar pagos de tarjeta de 
forma sencilla, permitiendo que las empresas reciban los 
fondos directamente en su cuenta bancaria 7 días después 
de ser efectuadas las transacciones. El costo fijo por tran-
sacción es de 5.5% + $0.45 (Checkout, 2013).
- PayPal. Es el líder del mercado de pago en línea y ofrece 
múltiples opciones para realizar pagos, tanto a terceros 
como a negocios. El dinero se deposita antes de los tres 
días hábiles en una cuenta bancaria que pertenezca a Es-
tados Unidos, Europa, Australia o algunos países de Asia 
y Latinoamérica. Esta ventaja no está disponible para 
cuentas con domicilio en el país. El costo por transacción 
depende del lugar desde donde se realice la transacción, 
como muestra en el cuadro anterior.
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• Depósito directo en cuenta de Banco: esta opción permite que 
el dinero se deposite en efectivo o en cheque, en la cuenta 
bancaria correspondiente al banco BHD. Esta transacción no 
involucra costos adicionales y en caso de ser un depósito en 
efectivo el dinero está disponible al instante de ser realizada 
la transacción.
• Envío de divisas a través de un agente: esta opción está al al-
cance de aquellos que no se encuentran en el país, permitiendo 
enviar dinero en efectivo desde cualquier parte del mundo a 
través de las agencias de Western Unión. Esta trasferencia no 
involucra tarifas adicionales para Host.do debido a que la per-
sona que realiza la transacción cubre los costos de envío.
Requisitos técnicos para el uso de las pasarelas de pagos para la 
empresa HOST.DO: la Pasarela de Pagos para MV$es es un servicio 
que permite aceptar la moneda de los clientes como pago por servi-
cios o productos. El estudio de costos para HOST.DO en el uso de pa-
sarelas virtuales de pago fue evaluado para las dos pasarelas de pago 
más confiables y populares, por sus características operacionales.
• Pasarela Bitpayes: procesador de pagos electrónicos para la 
moneda virtual Bitcoin. Vendedores y comercios en línea 
pueden aceptar la moneda como forma de pago, como si lo 
hicieran con otros medios de pago regulares (Bitpay, 2014). 
Tiene una tarifa única fija por uso del servicio, de acuerdo 
al plan elegido por el negocio electrónico. Esta moneda ga-
rantiza la tasa de cambio BIT a Dólares (BTC/USD) lo que 
reduce el riesgo de volatilidad en la tasa cambiaria de la mo-
neda. Permite depósitos bancarios directos desde 33 países 
del mundo y giros bancarios internacionales.
- Costo del Plan Profesional: con una tarifa mensual de $30 
USD cuenta con un límite en volumen de transacciones 
hasta $10,000 USD diario.
- Costo del Plan de Negocios: con una tarifa mensual de 
$300 USD cuenta con un límite en volumen de transaccio-
nes hasta $100,000 USD diarios.
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• Pasarela Gocoin: procesador de pagos electrónicos que 
acepta tres de las principales MV$ (Bitcoin, Litecoin, Do-
gecoin). Vendedores y comercios en línea pueden aceptar 
la moneda y luego, si lo desean, pueden intercambiar el 
balance a otra moneda virtual (Gocoin, 2014). La comisión 
por uso es fija del 1% de todas las transacciones. No hay 
límites en el volumen de transacciones. Permite depósitos 
en cuenta bancaria en alrededor de 122 países. Se integra 
fácilmente con sistemas de compra existentes en el negocio 
electrónico.
- Plan de Costo Único: carga a la tienda virtual el 1% al 
volumen de ventas totales realizadas por sus clientes.
Marco regulatorio nacional sobre pago electrónico y 
comercio electrónico
Los pagos electrónicos dan la oportunidad a las empresas de fa-
cilitar las formas de pago a sus clientes. Estas son reguladas por 
leyes asignadas a esos sistemas de pago dentro de la Ley Modelo 
sobre Sistemas de Pagos y Liquidación de Valores de Centro Amé-
rica y República Dominicana (Congreso Nacional de la República 
Dominicana, 2004). Se entenderá por sistema de pagos al conjunto 
de normas, acuerdos y procedimientos que tienen por objeto la eje-
cución de órdenes de transferencia de fondos entre las entidades 
participantes. Los componentes regulatorios del Sistema de Pago 
Electrónico (Martínez, 2008) son:
• Ley 2859 y su modificadora, sobre pagos con cheques.
• Ley 19 sobre del Mercado de Valores.
• Ley 183-02 Monetaria y Financiera de la República Dominicana.
• Instructivo de la Cámara de Compensación del Banco Central 
de República Dominicana.
• Instructivo para los Administradores de Sistemas de Pago.
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• Instructivo para la liquidación de operaciones con Títulos-
Valores, Reglamento de Sistemas de Pagos.
• Reglamento de aplicación de la Ley de Mercado de Valores. 
Decreto del Poder Ejecutivo 726-07.
• Ley Modelo sobre Sistemas de Pago y Liquidación de Valores 
de Centro América y República Dominicana (2004), sobre los 
principios de seguridad jurídica de los Sistemas de Pagos de 
Centroamérica y República Dominicana.
• Tratado sobre Sistemas de Pago y de Liquidación de valores 
de Centroamérica y República Dominicana.
• Ley No.126-02 sobre Comercio Electrónico, Documentos y 
Firmas Digitales, que define las características operacionales 
de los actores y sistemas de pago en línea.
• Resoluciones Nos. 43 y 46 de enero y noviembre del 2001, del 
Comité de Sistemas de Pago y Liquidación (CPSS), y del Co-
mité Técnico de la Organización Internacional de Comisiones 
de Valores (IOSCO), para validar los requerimientos técnicos 
y operacionales del sistema de pagos electrónicos.
• LEY 126-02 que rige el comercio electrónico en República Do-
minicana. Esta es la ley 126-02 de Comercio Electrónico, Do-
cumentos y Firmas Digitales con fecha 4 de septiembre del 
2002 (2002) que ayudará a identificar los lineamientos que 
deben seguir los negocios y empresas que realizan comercio 
electrónico en República Dominicana al aceptar algún instru-
mento de pago por sus servicios brindados.
Restricciones nacionales para la implementación exitosa 
de una Pasarela de Pago Electrónico para MV$
Estas restricciones se determinan a partir de la falta de independen-
cia que el marco legal establece a los sectores miembros del sistema 
financiero nacional, precisamente porque el éxito de las MV$ de-
pende del grado de independencia y desregulación de los Bancos 
Centrales, lo cual no se evidencia en el país (Martínez, 2008).
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• La Ley Monetaria y Financiera (artículo 27) establece que el 
sistema de pagos y compensación de cheques y demás me-
dios de pagos es un servicio público de titularidad exclusiva 
del Banco Central, institución que mediante su Junta Moneta-
ria autoriza la creación de distintos subsistemas. Correspon-
de al Banco Central actuar como supervisor y liquidador final 
del sistema de pagos y compensación. La prestación mate-
rial del servicio podrá ser concedida a entidades privadas. 
El Reglamento del Sistema de Pagos (artículo 4) establece los 
requisitos para que un sistema de pagos o de liquidación de 
valores sea reconocido como tal por el Banco Central.
• El mencionado Reglamento (artículo 7) establece el procedi-
miento de reconocimiento del sistema de pago mediante la 
Junta Monetaria, previa recomendación de la Gerencia del 
Banco Central.
• El artículo 8 del Reglamento dispone que el Banco Central 
debe mantener actualizada la sección del SIPARD de su pá-
gina de Internet, la lista de entidades participantes en los SP 
reconocidos, así como cualquier modificación. La Ley del 
Mercado de Valores (artículo 76) regula que el Consejo Na-
cional de Valores autorizará a las Bolsas de Valores u otras 
entidades la prestación del Servicio de Depósito Centralizado 
de Valores estableciendo requisitos patrimoniales y legales 
para su organización y funcionamiento. En lo relacionado al 
SLV, es la superintendencia la que velará por que este sistema 
otorgue las garantías de seguridad y eficacia requeridas para 
la estabilidad del mercado.
• El Reglamento del Sistema de Pagos (art. 19) establece que las 
órdenes de transferencia cursadas en un sistema de pago por 
sus participantes, una vez recibidas y aceptadas de acuerdo 
con las normas de funcionamiento del mismo, serán irrevo-
cables por su ordenante. No se ha encontrado el principio de 
irrevocabilidad en las leyes y normativas que hemos revisado 
sobre SLV.
• El artículo 20 del Reglamento del Sistema de Pagos esta-
blece que la compensación que se da entre las órdenes de 
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transferencia y las que tengan por objeto liquidar otros com-
promisos previstos por el sistema de pagos son firmes, vincu-
lantes y legalmente exigibles para el participante obligado a 
su cumplimiento; y oponible frente a terceros al momento de 
su liquidación, no pudiendo ser anuladas ni impugnadas por 
ninguna causa. No se ha encontrado el principio de firmeza 
en las leyes y normativas que hemos revisado sobre SLV.
• El artículo 21 del Reglamento del Sistema de Pagos establece 
que son inembargables los fondos mantenidos por los parti-
cipantes en sus cuentas en el Banco Central, que sean consi-
deradas para cobertura de los requerimientos de encaje legal 
y/o que sean usadas para la liquidación de las órdenes de 
transferencia de fondos tramitadas por medio de un SP. No 
se ha encontrado este principio en las leyes y normativas que 
hemos revisado sobre SLV.
• El artículo 26 del Reglamento del Sistema de Pagos estable-
ce que en caso que se inicie un procedimiento de disolución 
o liquidación de un participante en un sistema, su adminis-
trador y, en su caso, los restantes participantes en el mismo, 
gozarán de derecho absoluto de separación respecto a las 
garantías constituidas, por el propio participante o por un 
tercero, a su favor.
• El artículo 28 del Reglamento del Sistema de Pagos esta-
blece que cuando se ordene la suspensión de pagos de un 
participante, conforme a las normas de la Ley Monetaria y 
Financiera referentes a la disolución o liquidación de enti-
dades, el Banco Central notificará inmediatamente a los ad-
ministradores de los sistemas de pago en que participe. Por 
su parte, los administradores de dichos sistemas deberán 
informar de manera inmediata sobre dicha situación a los 
demás participantes en los sistemas, y no podrán aceptar 
órdenes de transferencia de ese participante a partir del mo-
mento de la notificación escrita. El artículo de la referencia 
agrega que el Banco Central pondrá en conocimiento a los 
Bancos Centrales y a las autoridades supervisoras del mer-
cado de valores y del sistema financiero de otros países con 
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los que mantenga convenios de intercambio de información, 
sobre la situación del participante sometido a disolución o 
liquidación.
• Según el artículo 1 del Reglamento del Sistema de Pagos, esa 
norma tiene por objeto establecer el régimen jurídico y los 
procedimientos aplicables al Sistema de Pagos y Liquidación 
de Valores de la República Dominicana (SIPARD) y a los sis-
temas de pago y de liquidación de valores que lo componen. 
El procedimiento de inicio de disolución o liquidación del 
participante, establecido en el artículo 25 del Reglamento, es 
aplicable a todos los participantes del SP y SLV de República 
Dominicana.
• Según el artículo 1 del Reglamento del Sistema de Pagos, esta 
norma tiene por objeto establecer el régimen jurídico y los 
procedimientos aplicables al Sistema de Pagos y Liquidación 
de Valores de la República Dominicana (SIPARD) y a los sis-
temas de pago y de liquidación de valores que lo componen. 
En ese sentido, el tratamiento de las garantías, establecido en 
el artículo 26 del Reglamento, es aplicable a todos los partici-
pantes del SP y SLV de República Dominicana.
• Los artículos 14 y 15 del Reglamento de Sistema de Pagos 
establecen que el Banco Central debe vigilar los SP y SLV, a 
sus administradores y a sus participantes. Deberá verificar 
el cumplimiento de las normas, principios y estándares esta-
blecidos, de modo que se impulse el funcionamiento seguro 
y eficiente de los sistemas de pago y de liquidación de valo-
res, independientemente de que estos sean operados por el 
propio Banco Central o por otros administradores autoriza-
dos. El Reglamento dispone que el BC puede requerir a los 
administradores de los sistemas de pagos y de liquidación 
de valores y sus participantes cuanta información sea nece-
saria para verificar la eficiencia y seguridad de los sistemas. 
Para todos los casos, se establece que cuando el Banco Central 
ejerza funciones de administración de un sistema deberá ase-
gurar la separación de esas funciones de las derivadas de su 
deber de vigilancia.
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• El artículo 16 del Reglamento del Sistema de Pagos establece 
que el Banco Central deberá mantener una adecuada coordi-
nación con las autoridades supervisoras de los participantes y 
con los Bancos Centrales de otros Estados, con el fin de lograr 
una vigilancia eficiente de los sistemas. Podrá firmar acuerdos 
de entendimiento y otros instrumentos de cooperación.
Obtención y análisis de datos
Para la obtención de los resultados que se presentan a continua-
ción se ha realizado un análisis comparativo de las oportunidades, 
ventajas y requerimientos técnicos de cada tipo de moneda virtual 
identificada en el Marco Teórico, determinando la mejor alternativa 
posible de ser adoptada por la empresa objeto de estudio.
Los datos obtenidos a partir de la investigación y aplicación de la 
encuesta a 300 clientes de HOST.DO se presentan a continuación:
Para el medio de pago utilizado en HOST.DO un 45% utiliza Pa-
yPal, mientras que un 30% usa 2Checkout; un 15% prefiriere rea-
lizar depósitos bancarios y el 10% de los encuestados realiza los 
pagos por envíos mediante agencias.
Medio de pago utilizado
Alternativas Frecuencias Porcentajes
a) Paypal 135 45%
b) 2Cheakout 90 30%
c) Depósitos bancarios 30 10%
d) Envíos por agencias 30 10%
Fuente: Encuesta aplicada a los clientes.
En cuanto a la frecuencia de las transacciones realizadas por los 
clientes, un 32.67% las realiza anualmente, un 36.66% las hace men-
sualmente, un 10% las realiza quincenalmente, un 10% las hace se-
manalmente y un 4% las hace diariamente.
409Segunda Jornada Científica Universidad-Empresa-Desarrollo 2015
Frecuencia de las transacciones
Alternativas Frecuencias Porcentajes
a) Anual 98 32.67%
b) Mensual 110 36.66%
c) Quincena 30 10%
d) Semanal 50 16.66%
e) Diario 12 4%
Total 300 100%
Fuente: Encuesta aplicada a los clientes.
En la disposición de utilizar un medio de pago alternativo un 61% 
respondió favorablemente mientras un 29.66 ha dicho que no y un 
9.33% no está seguro.
Disposición a utilizar medio de pago alternativo
Alternativas Frecuencias Porcentajes
a) Si 183 61%
b) No 89 29.66%
c) Tal vez 28 9.33%
Total 300 100%
Fuente: Encuesta aplicada a los clientes.
En las razones para usar medio de pago alternativo, un 12.02% pre-
fiere el anonimato, un 8.20% el tiempo de procesamiento del pago, 
un 31.70% se inclina por la seguridad en el pago y un 9.29% elige 
la facilidad en la modalidad de sus compras. Así mismo, un 13.11% 
selecciona la confirmación inmediata de los pagos, mientras que un 
25.68% elige ahorro en el tiempo al evitar filas y desplazamiento.
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Razón para usar medio de pago alternativo
Alternativas Frecuencias Porcentajes
a) Anonimato 22 12.02%
b) Tiempo de procesa-
miento del pago
15 8.20%
c) Seguridad en el pago 58 31.70%
d) Facilidad en la mo-
dalidad de sus compras
17 9.29%
e) Confirmación inme-
diata de los pagos
24 13.11%
f) Ahorro de tiempo al 




Fuente: Encuesta aplicada a los clientes.
En cuanto al conocimiento del término “moneda virtual”, un 55.66% 
dice conocer el término mientras que un 44.33% no lo conoce.
Conocimiento del Termino “moneda virtual”
Alternativas Frecuencias Porcentajes
a) Si 167 55.66%
b) No 133 44.33%
Total 300 100%
Fuente: Encuesta aplicada a los clientes.
En la disposición a utilizar una moneda virtual, un 49.70% prefiere 
usar Bitcoin, un 8.98% elige Dodgecoin, un 37.12% prefiere Litecoin, 
un 0.59% prefirió Namecoin y un 3.59% se inclinó por Peercoin.
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Disposición a utilizar una moneda virtual
Alternativas Frecuencias Porcentajes
a) Bitcoin 83 49.70%
b) Dogecoin 15 8.98%
c) Litecoin 62 37.12%
d) Namecoin 1 0.59%
e) Peercoin 6 3.59%
Total 167 100%
Fuente: Encuesta aplicada a los clientes.
Según los datos, en la disposición a pagar con moneda virtual en 
HOST.DO un 53.29% respondió afirmativamente, mientras que un 
46.71% de los encuestados dio una respuesta negativa.
Disposición a pagar con monedas virtuales en HOST.DO
Alternativas Frecuencias Porcentajes
a) Si 89 53.29%
b) No 78 46.71%
Total 167 100%
Fuente: Encuesta aplicada a los clientes.
Análisis de los datos
A continuación se realizan algunas inferencias sobre los datos obte-
nidos en la investigación. Los resultados mostrados en la tabla 1, al 
preguntar cuáles de los siguientes medios ha utilizado para el pago 
de servicios en el portal HOST.DO, muestran que un 45% eligió 
PayPal y un 30% 2Checkout, lo que suma en conjunto un 75% del 
total encuestado y confirma la preferencia de los clientes de HOST.
DO por los medios de pago que utilizan el sistema de TPV Virtual.
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Los resultados obtenidos en la tabla 3, al preguntar si se estaría 
dispuesto a utilizar otro medio de pago distinto a los mencionados 
anteriormente, muestran la disposición de los usuarios en más de 
un 60% a utilizar un medio de pago alternativo diferente a las opcio-
nes que actualmente ofrece HOST.DO en su portal. Al comparar esos 
resultados con los datos obtenidos en la tabla 4, en la pregunta sobre 
cuáles razones motivarían a utilizar otro medio de pago distinto a los 
aceptados actualmente en HOST.DO, las dos opciones con más pre-
ferencia son seguridad en el pago y ahorro de tiempo al evitar filas y 
desplazamiento. Estas serían las razones que más influirían a que los 
usuarios de HOST.DO decidan elegir un medio alternativo que les 
ofrezca las características mencionadas anteriormente.
Al estudiar los resultados mostrados en la tabla 5, al preguntar si 
se está familiarizado con el término “moneda virtual”, se muestra 
que más de la mitad (55.66%) de los usuarios actuales de HOST.
DO conoce acerca de las MV$. Al comparar esos resultados con la 
respuesta a la pregunta de la tabla 3 acerca de la disposición de 
los clientes a optar por un medio de pago alternativo, y tomar así 
mismo los resultados mostrados en la tabla 4 que pregunta por las 
razones que influirían para utilizar un medio de pago diferente, se 
pueden prever las MV$ como una alternativa viable para los clien-
tes que se podrían decidir por otro medio de pago.
La tabla 5 muestra los resultados a la pregunta sobre si se está 
familiarizado con el término “moneda virtual”, y evidencia que 
un 44.33% de los usuarios actuales de HOST.DO no conoce nada 
respecto a las MV$. Aunque un 55.66% de los clientes de HOST.
DO sí maneja información sobre las MV$, el grupo que no la ma-
neja podría llegar a interesarse si conociera al respecto pues la 
tabla 3 muestra que existe la disposición para usar un medio de 
pago alternativo.
Al comparar la respuesta del Sr. Ibrahim Rodríguez, gerente del 
Departamento de Sistemas de HOST.DO, a la pregunta sobre cuáles 
son las razones por las que dicha empresa no ha habilitado MV$ 
como medio de pago, en contraste con la otra pregunta sobre qué 
cambios en las leyes actuales que rigen el comercio electrónico y 
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los medios de pago electrónicos se consideran pertinentes para que 
empresas como HOST.DO les permitan aceptar MV$ como medio 
de pago por los servicios brindados, se evidencia que el obstáculo 
principal para HOST.DO decidirse por la aceptación de MV$ como 
medio de pago disponible en su portal es la falta de leyes regulato-
rias en el marco de los medios electrónicos en el país. La ley necesi-
ta establecer con claridad los siguientes aspectos:
• Determinar si es necesario declarar o no los ingresos a través 
de transacciones con MV$.
• Determinar cuándo las ganancias o pérdidas de la empresa 
serán grabadas con impuestos por ingreso ordinario, o ga-
nancia de capital.
• Establecer qué aspectos del registro de información de las 
transacciones y reportes de éstas a instituciones estatales, de-
ben ser exigidos por el gobierno con fines impositivos.
Cuando el ejecutivo de la empresa HOST.DO respondió la pregun-
ta sobre cuáles son los requerimientos técnicos que exigen para 
aceptar MV$ en HOST.DO como medio de pago, replicó que los 
requisitos técnicos para aceptar MV$ en HOST.DO no son muchos 
pues lo único necesario es colocar el código HTML que habilita el 
botón que re-direcciona a la pasarela de pagos que procesa el pago 
con moneda virtual. 
Al responder la pregunta sobre si existe algún acuerdo o convenio 
a firmar para aceptar MV$ como medio de pago en HOST.DO, se 
confirmó que el único acuerdo que se firma para la aceptación de 
MV$ es el que incluye las condiciones del procesador de pagos de 
dichas monedas. La empresa asume esas condiciones para solicitar 
los servicios.
Al considerar la respuesta a la pregunta sobre la implementación 
de las mismas como alternativa de medio de pago sus razones, se 
evidencia la disposición de parte de los directivos de HOST.DO de 
implementar como medio de pago las MV$ en el portal, como alter-
nativa adicional a las opciones existentes.
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Conclusiones del estudio
Como resultado de este estudio se encontró que las MV$ que se 
usan popularmente para compras por en el internet son Bitcoin, 
Litecoin, Dogecoin, Peercoin y Namecoin. Entre sus características 
principales están: base de escritura criptográfica, transacciones por 
vía de monederos virtuales que administran el balance, constitu-
ción privada y ausencia de regulación gubernamental, anonima-
to en las transacciones y estructura descentralizada en nodos que 
prestan poder de procesamiento. Los hallazgos de este estudio se 
enlistan a continuación:
• Se describieron con exactitud los pasos que conlleva el pro-
ceso de pago mediante MV$, desde el momento que el clien-
te hace clic en el botón de compra en el carrito hasta que el 
pago se confirma en la pasarela de pagos y la información de 
confirmación se envía de vuelta al comercio donde inició el 
proceso de compra. En total, son nueve pasos visibles que se 
ejecutan en cualquier pasarela de pagos de MV$.
• Se encontró que los costos asociados al uso de una pasarela 
de pagos mediante MV$ depende del sistema que se utilice. 
De los dos sistemas tomados en consideración se encontró 
que Bitpay involucra una tarifa de $30 USD por cada 10,000 
transacciones, mientras que Gocoin solo carga el 1% del mon-
to total de la transacción.
• Se confirmó que en República Dominicana está vigente la 
resolución 455 del Congreso Nacional que establece la Ley 
Modelo de Sistemas de Pagos y Liquidación en Valores, que 
define los sistemas de pago y las características que deben 
poseer para ser aceptados como medio de pago. Así mismo, 
la Ley 126-02 de Comercio Electrónico, Documentos y Firmas 
Digitales, que regula el comercio electrónico en el país. No 
obstante, en el país no hay una ley específica que regule los 
medios de pagos electrónicos y las transacciones en línea.
• Se determinó que es necesaria la creación de leyes que re-
gulen las MV$, que satisfagan los siguientes aspectos: deter-
minar la necesidad de declarar o no los ingresos a través de 
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transacciones con MV$; determinar cuándo las ganancias o 
pérdidas de la empresa serán grabadas con impuestos por 
ingreso ordinario o ganancia de capital, y establecer qué as-
pectos deben ser exigidos por el gobierno para el registro de 
información de las transacciones y reporte de éstas a las insti-
tuciones estatales con fines impositivos.
• Se confirmó que más de la mitad de los clientes de HOST.DO 
conoce y ha escuchado sobre las MV$, y que un número simi-
lar está dispuesto a utilizar un medio alternativo que provea 
mayor seguridad en las transacciones y ahorro de tiempo al 
eliminar las filas. Las MV$ poseen estas características y son 
una alternativa viable para ese grupo de clientes que busca 
una alternativa.
• Se descubrió que existe un número significativo de clientes 
que no han escuchado o no conocen acerca de las MV$.
• Se determinó que el 75% de los clientes prefiere los medios 
de pago que utilizan el sistema de TPV Virtual en HOST.DO, 
pues el mismo posee las características de una pasarela de 
pago de MV$, lo que significa una experiencia de pago homo-
génea para el cliente en caso de habilitarse los pagos con MV$ 
en HOST.DO.
• Se encontró que para la aceptación de MV$ en HOST.DO hay 
que crear una cuenta en Bitpay o Gocoin, así como un mone-
dero virtual para cada moneda a ser aceptada como medio de 
pago; además, una cuenta bancaria capaz de recibir giros inter-
nacionales y la incorporación de los códigos HTML en el portal 
de HOST.DO para habilitar la pasarela de pago deseada.
• En la entrevista se comprobó la disposición de la gerencia de 
HOST.DO de habilitar las MV$ como medio de pago en el 
portal.
• Los datos encontrados en esta investigación señalaron con 
eficacia los obstáculos a los que se enfrenta la empresa 
HOST.DO al aceptar MV$ como medio de pago en su portal. 
Asimismo, detallan los aspectos de la ley que es necesario 
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modificar para que el uso de MV$ en el país se practique de 
forma legal y transparente, y satisfaga las regulaciones im-
positivas. Al mismo tiempo, se ha descubierto que una parte 
importante de los clientes de HOST.DO conoce sobre las MV$ 
y está dispuesta a utilizar un medio de pago que satisfaga 
determinadas necesidades, lo que se puede lograr al aceptar 
las MV$ recomendadas anteriormente.
Recomendaciones y líneas futuras
A la luz de los resultados expuestos en la investigación, se hacen las 
siguientes recomendaciones:
1. En caso de aceptar MV$ en HOST.DO, tomar en cuenta 
Bitcoin, Litecoin y Dogecoin como medio de pago debido a 
que mantienen un crecimiento constante en el mercado de 
MV$, permitiendo así aceptar monedas en el portal con res-
paldo importante de usuarios en la WEB.
2. Usar como pasarela de pagos a Gocoin, debido a que permi-
te aceptar varias MV$ dentro de una misma plataforma de 
pago y permite ofrecer una experiencia estandarizada para 
los usuarios de HOST.DO.
3. Tomando en consideración los antecedentes de empresas que 
han aceptado MV$ como medio de pago en otros países y 
considerando la inexistencia de un marco regulatorio espe-
cifico respecto a las MV$ y el éxito que esas empresas han 
obtenido al diversificar las opciones disponibles para el pago 
de sus servicios y productos, se sugiere la aceptación de estas 
como medio de pago alternativo en HOST.DO.
4. Se propone crear una campaña para informar a aquellos 
clientes de HOST.DO que no conocen acerca de las MV$ y 
educarlos al respecto, para motivar el uso de esta alternativa 
de pago en el portal.
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Legislación penal nacional e internacional en 
la protección de los derechos de niños, niñas y 
adolescentes en condición de víctimas invisibles, 
con padres o tutores privados de libertad.  
Un análisis exploratorio de conceptos  
fundamentales y legislación comparada
María Antonia Sánchez González
Resumen
De manera sistemática los organismos responsables de mantener 
y garantizar el orden, la paz y seguridad social intervienen en la 
ejecución persecutoria que termina con la privación de libertad a 
personas que infringen las leyes, sea de manera provisional o defi-
nitiva, toda vez que han sido agotados los procesos a través de una 
sentencia definitiva de la cosa irrevocablemente juzgada.
Esa situación trasciende a lo cotidiano y limita al infractor de un 
hecho punitivo, pues enmarca sólo a las víctimas directas de hechos 
de violencia regulados por la legislación nacional e internacional, 
en asuntos penales. Sin embargo, escapan a las personas más vul-
nerables no consideradas y por tanto desconocidas, dentro de las 
políticas de prevención y protección a la víctima: la persona menor 
de edad en condición de víctima invisible con padres, madres o 
tutores privados de libertad.
El presente artículo plantea un análisis exploratorio de los concep-
tos desarrollados para visibilizar esta problemática a nivel inter-
nacional, así como explorar la legislación comparada como aporte 
para su posicionamiento y puesta en relieve en la sociedad domi-
nicana; busca además ser un referente en la investigación de esta 
temática con miras al trabajo final de la Maestría en Derecho Penal 
y Derecho Procesal Penal, cursada por la autora en la Universidad 
APEC (UNAPEC).
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Palabras Claves
Protección de derechos de los niños, niñas y adolescentes, víctimas 
invisibles, privados de libertad, delincuencia, víctimas.
Introducción
Según el estudio de campo “Invisibles: ¿hasta cuándo?” que trata 
sobre esta temática y que fue realizado en cuatro países —Brasil, 
Nicaragua, República Dominicana y Uruguay—por el Programa 
Regional Solidaridad que Construye Justicia con los Niños, Niñas 
y Adolescentes del Church World Service32 (en lo adelante NNA), 
con frecuencia al levantar información se encuentran las siguientes 
dificultades:
Tipo de víctima invisible, debilidad en el Sistema de Protec-
ción a víctimas de esta característica en el marco de la persona 
menor de edad, falta de políticas de protección a favor de las 
y los NNA en condición de víctimas invisibles con referentes 
privados de libertad, estado de vulnerabilidad: desamparo, 
desprotección social, escasas acciones, desconocimiento de la 
situación en estos casos, situación jurídico social de los padres 
o tutores privados de libertad (Enrique Saavedra, 2013).
Así se informa también en el contenido de la investigación de re-
ferencia: “El Comité de los Derechos del Niño de Naciones Unidas 
(Órgano que supervisa la forma en que los Estados cumplen sus 
obligaciones derivadas de la Convención sobre los Derechos del 
32 Church World Service (CWS), fundado en 1946 con sede en Estados Unidos, 
es un organismo internacional de socorro para los refugiados y el desa-
rrollo de cooperativas. Su misión es trabajar con socios para erradicar el 
hambre y la pobreza, y promover la paz y la justicia en todo el mundo. Ha 
colaborado con el Proyecto Educativo Caminante desde hace 20 años, en 
favor de la protección de los derechos de la niñez y la adolescencia en el 
Municipio de Boca Chica y en toda la región. Ver página web: http://www.
cwsglobal.org.
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Niño), manifestó en su Día de Debate General de 2011 un ‘bajo ni-
vel de conocimiento general sobre la situación de hijos con padres 
encarcelados’”. El contenido de la referida obra eleva las principa-
les problemáticas con relación a la vulneración de derechos de la 
infancia que vive esa situación, así como las dificultades en las dife-
rentes administraciones públicas para garantizar el cumplimiento 
de esos derechos.
Ante la evidente necesidad de crear políticas de protección y pre-
vención en torno a ese tipo de víctima invisible, surge el interés 
de investigar y profundizar más sobre este tema que impacta en 
el proyecto de vida de la persona menor de edad; así como en el 
desarrollo económico y social en el ámbito de la protección de los 
derechos, y del derecho penal nacional e internacional sobre todo 
lo que regula a la víctima.
Justificación
El tipo de víctima que trata esta investigación es la que cae en es-
tado de invisibilidad: niñas, niños y adolescentes que caen en esa 
condición cuando sus padres o tutores son privados de libertad. 
Este es un contexto novedoso y pertinente que busca la protección 
de una víctima olvidada.
En países como Bolivia, Chile, Uruguay y la propia República Do-
minicana se cuenta con una serie de normativas internacionales y 
nacionales dirigidas a la protección de la niñez y la adolescencia, 
bajo un marco social y penal —Carta Magna de los Derechos Hu-
manos, Convención del Niño, Código de Protección a los Derechos 
de los Niños, Niñas y Adolescentes(Ley 136-03), y Convención de 
la Niña; además de leyes y reglamentos especiales en materia de 
niñez y adolescencia y sobre la protección a las víctimas—.
Se plantea la necesidad de sensibilizar a la sociedad y a los distin-
tos sectores en materia de protección de los derechos de los NNA, 
así como a los organismos rectores responsables de garantizar 
la continuidad de la garantía de esos derechos. La relevancia de 
esta problemática se fundamenta en la generación de un marcado 
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interés por un tratamiento idóneo que garantice la sobrevivencia 
de ese tipo de víctima en el marco de sus derechos, con acciones 
encaminadas a proteger el interés superior del niño en el ámbito 
de las legislaciones que rigen todo lo relativo a la protección de 
víctimas.
La mayoría de los países latinoamericanos se describen como Esta-
dos democráticos y de derechos. En ese sentido, han de procurar la 
garantía de los derechos humanos y el respeto a los derechos fun-
damentales de las víctimas, indistintamente de los hechos que colo-
quen a la persona en tal condición. Más aún cuando ésta quede en 
un estado de extrema vulnerabilidad, desprotegida, en abandono, 
sin dirección, o sin tener quien la dirija. Tal es el caso de las víctimas 
invisibles sobrevivientes a distintos hechos de violencia, en los que 
muchas veces son protagonistas los NNA hijos o hijas de aquellos 
que por sus acciones delictivas o por la comisión de un crimen ter-
minan privados o privadas de libertad.
Objetivo general
Analizar la legislación penal nacional e internacional en la protec-
ción de los derechos de NNA en condición de víctimas invisibles, 
con padres o tutores privados de libertad.
Objetivos específicos
• Analizar la legislación penal nacional e internacional que re-
gula todo lo relativo a las víctimas en el ámbito de la niñez y 
la adolescencia.
• Identificar los derechos de los y las niñas, niños y adolescen-
tes en condición de víctimas invisibles con referentes priva-
dos de libertad.
• Identificar las acciones que al respecto de esta temática reali-
zan algunos Estados en Latinoamérica.
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Marco teórico conceptual
Según indica la Lic. Jeannery Alcántara Fernández —psicóloga 
experta en el tema y docente de la Maestría en Derecho Penal y 
Derecho Procesal Penal de la Universidad APEC, en el Módulo de 
Victimología—, Ellenberg define la Victimología como una rama 
de la Criminología que se ocupa de la víctima directa de un crimen; 
la misma comprende el conjunto de conocimientos biológicos, so-
ciológicos y criminológicos concernientes a la víctima aunque no 
toma en consideración a las víctimas indirectas, como los familiares 
(Alcántara Fernández, 2015).
Indica además que Mendelsohn “entendía que la Victimología era 
una ciencia paralela a la Criminología. La Victimología era como el 
reverso, el negativo, de la Criminología porque ésta se ocupa del 
delincuente y la primera de la víctima”. Añade que dicho autor 
“dio a la Victimología un ámbito muy amplio abarcando a todo 
tipo de víctimas y llegó a distinguir una Victimología general y una 
Victimología penal, ocupándose sólo esta última de las víctimas del 
delito” (Alcántara Fernández, 2015).
De acuerdo con el estudio de Millán (2006) sobre victimología in-
fantil realizado en España, “la victimología o estudio de la víctima 
tiene como objetivo principal conocer los efectos que produce el 
delito en las víctimas, las consecuencias que tiene para ellas, su tra-
siego a través del proceso penal, las características y factores que 
pueden ayudar a la prevención de los delitos, entre otros”. Cita al 
autor Finkelhor quien acuña “el término victimología evolutiva, 
entendiendo por tal el estudio de la diversidad de victimizaciones 
que los niños pueden experimentar a lo largo de las diversas fases 
de la infancia” (Millán, 2006).
Según la Ley de Víctima, de Colombia, se define como víctima “la 
persona que individual o colectivamente ha sufrido daños, lesiones 
físicas y/o mentales, sufrimiento emocional, pérdida financiera o de-
terioro sustancial de sus derechos fundamentales, como resultado de 
actos u omisiones a través de los cuales se violen las normas interna-
cionales de derechos humanos o el Derecho Internacional Humani-
tario (DIH). Se consideran también como víctimas a los familiares o 
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personas a cargo de las víctimas directas, al igual que las personas 
que al intervenir para asistir a una víctima o impedir que se pro-
duzcan otras violaciones, hayan sufrido daños físicos, mentales o 
económicos” (Ley 1448 , 2011).
En las normativas internas del artículo 22 del nuevo Código Proce-
sal Penal de República Dominicana, se considera víctima “la perso-
na ofendida directamente por el hecho punible; al cónyuge o unido 
consensualmente, hijo o padre biológico o adoptivo, parientes dentro 
de tercer grado de consanguinidad o segundo de afinidad, a los he-
rederos, en los hechos punibles y cuyo resultado sea la muerte direc-
tamente de la persona ofendida, o una imposibilidad física de ejercer 
directamente la acción; a los socios, asociados o miembros, respecto 
de los hechos punibles que afectan a una persona jurídica, cometidos 
por quienes la dirigen, administran o controlan” (Ley 10-15, 2015).
Conforme a los objetivos de esta investigación y la información 
documentada en la misma, se infiere la denominación de víctima 
invisibilizada a aquella víctima de la cual no se ha considerado es-
tablecer políticas de protección, prevención y seguimiento. La ge-
neración de su conocimiento es escasa; no existe una data que de-
termine de manera local la cantidad de menores de edad bajo esta 
problemática.
Es importante considerar el estado de vulnerabilidad y maltrato 
de la persona menor de edad que se trata en esta temática. En ese 
sentido y según el estudio realizado sobre Victimología Infantil ya 
citado, se asume que:
La Declaración Universal de los Derechos del Niño de 1959 re-
coge los derechos básicos de los menores, en la Convención de 
las Naciones Unidas de 20 de noviembre de 1989 (ratificada en 
España en 1990); se establece la Convención de los Derechos 
de los Niños de las Naciones Unidas, aprobada por la Asam-
blea General, en la cual se recoge expresamente por primera 
vez el derecho del menor a no ser maltratado y se define el 
maltrato como “toda violencia, perjuicio o abuso físico o men-
tal, descuido o trato negligente, malos tratos o explotación, 
mientras el niño se encuentra bajo la custodia de sus padres, 
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de un tutor o de cualquier otra persona o institución, que le 
tenga a su cargo” (Millán, 2006).
A seguidas indica que el Centro Internacional de la Infancia de París 
describe el maltrato infantil como: “Cualquier acto por acción u omi-
sión realizado por individuos, por instituciones o por la sociedad en 
su conjunto y todos los estados derivados de estos actos o de su au-
sencia que priven a los niños de su libertad o de sus derechos corres-
pondientes y/o que dificulten su óptimo desarrollo” (Millán, 2006).
Por otro lado, la Convención del Niño define como NNA a toda 
persona dentro del rango etario menor de 18 años, y así lo recono-
cen las normativas internas de cada Estado ratificado (Convención 
del Niño, 1994). Además, el Principio II del Código de Protección 
de Niños, Niñas y Adolescentes de la República Dominicana “con-
sidera niño o niña a toda persona desde su nacimiento hasta los 
doce años, inclusive; y adolescente, a toda persona desde los trece 
años hasta alcanzar la mayoría de edad” (Ley 136-03, 2003).
En torno a la Pena Privativa de Libertad, el artículo 35 del Código 
Penal de la Ley Orgánica 10/1995 de España refiere que: “[…] es 
la privación de la capacidad ambulatoria y de movimientos de un 
individuo. Esta pena tiene tres expresiones en el sistema penal es-
pañol, según el Art. 35 del Código Penal: 1) la pena de prisión; 2) 
la pena de localización permanente; 3) la responsabilidad personal 
subsidiaria por impago de multa”.33
Resultados de la investigación
1. Conceptos y paradigmas fundamentales para los marcos jurídicos
El papel de la víctima ha evolucionado al punto que hoy se habla del 
resurgimiento de la víctima. Según las distintas regulaciones nacio-
nales e internacionales, ésta ha cobrado un papel protagónico como 
33 Este artículo fue modificado posteriormente por el Art. 25 de la Ley Orgá-
nica 1/2015, que considera la prisión permanente revisable. Fuente especi-
ficada no válida.
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parte importante dentro de las principales figuras de los distintos 
procesos a la hora de institucionalizar un hecho punitivo.
Sin embargo, en la ejecución de las políticas de protección que han 
de acompañar a la víctima desde el momento que es recibida con 
las atenciones básicas en las que intervienen el apoyo y asistencia 
médica, psicológica, física, jurídica y patrimonial —lo que no es li-
mitativo de esta sino que alcanza a la familia y provoca impacto 
en la sociedad— pareciera no ser suficiente ya sea por el desempe-
ño de los servidores públicos, en cuya responsabilidad descansa la 
prevención del delito, la ejecución y la administración de la justicia.
Según María del Mar Daza Bonachelo (2014) en su tesis doctoral 
sobre el Olvido y la Invisibilidad de la Víctima, “la víctima del de-
lito ha sido el personaje olvidado por el Sistema Jurídico Penal y 
por la Criminología”. Resalta que “hubo un momento en que se 
llegó a hablar del definitivo proceso de desaparición de la víctima, 
o de la neutralización de la víctima cuyo papel se difumina hasta 
casi desaparecer desde el momento en que el Estado monopoliza la 
reacción penal y deja expresado que sólo la Medicina Forense por 
razones de resultados prácticos se ocupaba del fenómeno victimal” 
(Daza Bonachela, 2014).
La autora añade que “el enfoque del estudio de la delincuencia era 
unilateral y sólo consideraba al delincuente, cuyas respuestas ge-
neraban acciones de prevención y control centradas únicamente en 
aquel, olvidándose por completo de la víctima tanto en la investi-
gación como en los procesos penales y en las políticas de interven-
ción. A juzgar por la Escuela Clásica, según la referida autora, la 
víctima, sujeto pasivo del delito titular del bien jurídico protegido, 
figura neutra, pasiva, estática y fungible, la víctima concreta y el 
daño causado por la victimización, se hizo invisible” (Daza Bona-
chela, 2014).
Según Lino Vásquez Samuel (2011), acorde con las previsiones de 
los artículos 169 y 177 de la Constitución del año 2010, “el Esta-
do será responsable de organizar programas y servicios de asis-
tencia legal gratuita a favor de las personas que carezcan de los 
recursos económicos para obtener una representación judicial de 
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sus intereses, particularmente para la protección de los derechos 
de la víctima, sin perjuicio de las atribuciones que correspondan al 
Ministerio Público en el ámbito del proceso penal” al que le confie-
re las siguientes responsabilidades: “garantizará los derechos fun-
damentales que asisten a los ciudadanos y ciudadanas, promoverá 
la resolución alternativa de disputas, dispondrá la protección de 
víctimas y testigos y defenderá el interés público tutelado por la 
ley” (Vásquez, 2011).
Actualmente las acciones a considerar a favor del seguimiento y 
protección de los hijos e hijas en condición de víctimas, con padres 
o tutores privados y privadas de libertad, descansan sobre ciertas 
organizaciones no gubernamentales. Entre de esas acciones, Repú-
blica Dominicana cuenta con el Proyecto Educativo Caminante, ins-
titución con 21 años de trabajo en favor de la protección de los dere-
chos de la niñez y la adolescencia; la misma participó en el proyecto 
de investigación sobre la temática que nos ocupa, a iniciativa de 
operadores sociales de las organizaciones integrantes del Programa 
Regional Solidaridad y Justicia con los Niños, Niñas y Adolescentes 
de Church World Service, en Brasil, Nicaragua, República Dominica-
na y Uruguay (Enrique Saavedra, 2013).
Según una investigación realizada en 2013 para optar por el título 
de Licenciatura en Derecho con el tema “Delitos comunes en los 
adolescentes en conflicto con la Ley 136-03. Caso: provincia Santo 
Domingo” (Sánchez G., 2013), una de las premisas indicadoras de 
la participación de nuestros adolescentes en actos ilícitos tocaba la 
familia: muchos hijos e hijas de familias disgregadas, ausencia del 
padre o de la madre, sin dirección ni educación, en un entorno to-
talmente negativo; con lo que parecieran no ser considerados en 
las políticas criminales internas y mucho menos en las preventivas.
Según un documento de las Naciones Unidas sobre la Conven-
ción de los Derechos del Niño: “La violencia de género, así como 
las diferentes manifestaciones de violencia y agresiones, no sólo 
terminan con el efecto exclusivo de la persona afectada directa-
mente (víctima y agresor), sino también con los hijos sobrevi-
vientes que son también, en muchos casos, testigos presenciales 
y víctimas agravadas que quedan en el olvido, pues las leyes no 
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han conformado disposiciones en pro de su protección integral” 
(Naciones Unidas, 2015).
El estudio de campo referido en párrafos anteriores sobre las y los 
niños y adolescentes con referentes encarcelados, “constata la si-
tuación de vulneración de derechos en la que se encuentran las y 
los NNA cuando sus padres se encuentran encarcelados, lo cual 
refuerza su lugar de exclusión social. A lo interno de la familia, esta 
situación implica la reconversión de roles en la dinámica familiar 
para el mantenimiento económico. Se deja así relegado a un segun-
do plano el acceso a diferentes ámbitos sociales que garantizan sus 
derechos a la educación, salud y participación, entre otros”. Este 
estudio indica que “el texto y los testimonios de padres, madres 
y de los propios niños y niñas relatan y exponen la situación de 
estigmatización por la que atraviesan, lo cual afecta su dignidad y 
autoestima” (Saavedra, 2013).
A seguidas señala también un aporte que pudiera explicar la actual 
invisibilización del tema investigado: “La desarticulación que ob-
serva el estudio entre los diversos dispositivos garantistas del sis-
tema de derechos de la infancia y el funcionamiento del sistema de 
administración de la justicia penal. Una mirada adulto céntrica se 
focaliza en el adulto preso, dejando oculto cómo este hecho genera 
hechos perjudiciales que operan en los hijos de los encarcelados” 
(Saavedra, 2013).
En la investigación sobre la temática del o la menor invisible, 
otro aspecto a resaltar es el “daño al proyecto de vida y las repa-
raciones a ser concebidas y consideradas al momento de deter-
minar lo que es mejor para esa persona menor de edad que hoy 
estará a su suerte en el contexto de protección de la víctima”, se-
gún criterios de la Corte Interamericana de Derechos Humanos 
(Galdámez, 2007).
Sobre el impacto psicológico en los menores con las características 
indicadas más arriba, Alcántara López (2010) plantea en su tesis 
“Las víctimas invisibles. Afectación piscológica en menores”, los 
diferentes efectos o consecuencias que padece una víctima menor 
de edad, entre los que se encuentran:




• Falta de dirección
• Ausencia de padres, madres o tutores responsables
• Discriminación
• Violación de sus derechos
• Acceso limitado a la educación
• Desarrollo incierto
• Ausencia de acciones y políticas de protección
• Marginación
Conforme a los aspectos indicados anteriormente, se concluye que 
las víctimas invisibles quedan en una situación más vulnerable para 
enfrentar con desventaja acciones o hechos eventuales. Asimismo, 
se determina que las víctimas invisibles se engloban en distintos 
tipos de caso. Según lo investigado, la autora de esta pesquisa in-
fiere los siguientes hechos de violencia como generadores del tipo 
de víctimas caso de estudio; a la vez que sugiere una revisión de las 
decisiones que regulan y garantizan sus derechos y protección, en 
virtud del grado de vulnerabilidad que les impacta.
• Genocidios
• Criminalidad en la movilidad humana en el ámbito inter-
nacional
• Violencia de género
• Trata de personas
• Actos bélicos
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• Violencia intrafamiliar
• Padres o tutores privados de libertad
De acuerdo al Programa Abriendo Caminos, que se desarrolla en Chi-
le (Bernstein, 2003), todos los niños, niñas y adolescentes con padres 
privados de libertad deben disfrutar de los siguientes derechos:
• “Ser informado de la detención de algunos de mis padres y 
cautelar mi seguridad en ese momento”. Se busca desarrollar 
protocolos de detención que consideren el apoyo y protec-
ción de los niños y niñas.
• “Recibir apoyo para afrontar las consecuencias que tiene la 
privación de libertad de alguno de mis padres”. Se deberá 
dar apoyo emocional, terapéutico, consejería y tutorías espe-
cializadas a los niños y las niñas.
• “Ver y hablar con mis hermanos, abuelos, papá y mamá”. En 
tanto visitar a un padre o familiar encarcelado puede ser difí-
cil y confuso para los niños, se sugiere que el contacto entre la 
persona privada de libertad y los niños sea frecuente debido 
a que apoya la reducción de la reincidencia de los padres y 
propicia un “ajuste emocional y conductual” en los niños y 
niñas.
• “Una relación de por vida con mi familia”. El reforzamiento 
de los lazos familiares es fundamental para potenciarlos vín-
culos afectivos e impedir la reincidencia en el delito.
• “Ser escuchado cuando se tomen decisiones que me afectan 
directamente”. Se deberá dar espacio a la voz de los niños en 
los tribunales, en aquellos procesos que afectan o afectarían 
su vida.
• “Estar bien cuidado y tratado durante la ausencia de mis pa-
dres o familiares”. Establecer sistemas de cuidado y crianza, 
en ausencia de los padres; es fundamental considerar el apo-
yo a los cuidadores y la posibilidad de establecer tutelas para 
niños con padres condenados a penas largas.
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• “No ser juzgado, culpado o etiquetado por tener alguno de 
mis padres privado de libertad”. Se deben facilitar herra-
mientas para enfrentar el estigma junto con los padres o fa-
miliares; generar puentes de relación que permitan la comu-
nicación y el apoyo mutuos; reconocer el problema y generar 
las instancias para abordar soluciones; evitar que los niños se 
vean obligados a ocultar la situación de sus padres y que no 
se sientan “contaminados” con la situación.
• “Ser considerados cuando se tomen decisiones que afecten a 
mis padres”. Este derecho considera una comunicación efec-
tiva y humana al dar a conocer los procesos penales que vi-
ven los adultos de la familia.
2. Incidencia jurídica en los países latinoamericanos
La siguiente tabla proyecta las distintas acciones e incidencias jurí-
dicas y no jurídicas que se desarrollan en algunos países de Améri-
ca latina, así como algunos objetivos y el impacto de dichas accio-
nes en favor de la temática en cuestión.
PAÍS ACCIONES 
JURÍDICAS
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NNA queden en 
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PAÍS ACCIONES 
JURÍDICAS



















Tratar de manera 
parcial y especial 

























































436 María Antonia Sánchez González
PAÍS ACCIONES 
JURÍDICAS
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Fuente: elaboración propia, datos adquiridos por internet, 2015).
437Segunda Jornada Científica Universidad-Empresa-Desarrollo 2015
3. Datos estadísticos relacionados con adolescentes y adultos pri-
vados de libertad en República Dominicana
A continuación se presenta un cuadro preparado con los resultados 
del primer Censo Penitenciario realizado en catorce centros de Re-
pública Dominicana:
Fuente: elaboración propia en base al Censo Penitenciario.
Por otro lado, en el caso de los adultos privados de libertad, en el 
proyecto sobre Incidencia para la visibilidad y cumplimiento de de-
rechos de las y los NNA con madres y padres privados de libertad 
(NNAPEs) de Caminante Proyecto Educativo, se hace referencia al 
2do. Censo Nacional Penitenciario realizado por la Fundación Ins-
titucionalidad y Justicia (FINJUS) y el Comisionado de Apoyo a la 
Reforma y Modernización de la Justicia (CARMJ) para la Oficina de 
Defensa Pública, en 2012 (Pichardo, 2015).
438 María Antonia Sánchez González
Fuente: elaboración propia en base al Censo Penitenciario.
Este Censo señala que en República Dominicana hay 20,007 perso-
nas privadas de libertad y que el 72.5% de la población penitencia-
ria tiene hijos: la mayoría tiene uno o dos hijos, para un porcentaje 
promedio de un 57%; la población restante tiene más de dos hijos, 
con una proporción menor (un 2.2%) de reclusos que tienen más de 
ocho hijos. Este estudio no refleja, sin embargo, cuántos de dichos 
hijos son niñas, niños o adolescentes, y ha impactado la ausencia de 
su referente privado de libertad en sus condiciones de vida particu-
lares (FINJUS, 2011).
4. Normativas legales nacionales e internacionales
En esta sección se presenta una serie de normativas generales y 
especiales, tanto nacionales como internacionales, que regulan lo 
relativo al tratamiento de las víctimas y a la protección los niños, 
niñas y adolescentes.
• Normativa General (internacional)
- Declaración Principios Fundamentales de la Justicia para 
las Víctimas de Delitos y Abusos de Poder (adoptada por 
la Asamblea General de la ONU, 1985).
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- Decisión Marco del Consejo de la Unión Europea (2001), re-
lativa al estatuto de la víctima en el Proceso Penal (2009).
- Estatuto de Roma, conjunto de normas procesales frente a 
los derechos de las víctimas.
- Corte Penal Internacional, artículo 68, adopta medidas 
para proteger la seguridad, el bienestar físico y psicoló-
gico, la dignidad y la vida privada de las víctimas y los 
testigos.
• Normativa General (nacional)
- Código Penal Dominicano
- Código Procesal Penal Dominicano
- Proyecto de Ley de Atención y Protección Integral a Víc-
timas, Testigos y otros Sujetos de Riesgo, edic. 2011.
• Normativa Especial (internacional)
- Declaración de los Derechos del Niño (1959).
- Convención de los Derechos del Niño (1989), con 191 Es-
tados Partes.
- Dos Protocolos Facultativos.
• Normativa Especial (nacional)
- Sistema de Protección de los Derechos las Niñas, Niños y 
Adolescentes. Ley 136-03.
Conclusiones
El concepto de víctima y su radio de acción para la protección de 
las mismas se amplía a todas las personas afectadas por la comi-
sión de un ilícito de violencia, ya sea en el contexto de un conflicto 
de guerra, de violencia intrafamiliar, de género, violencia sexual, o 
menores con referentes privados de libertad.
440 María Antonia Sánchez González
No obstante, los intentos por establecer leyes dirigidas a la protec-
ción de víctimas, como los menores sobrevivientes de violencia, 
resultan estériles pues los legisladores introducen apartes a modo 
de generalidad en las leyes, con lo que dichas víctimas permane-
cen olvidadas de la realidad. Sin embargo, internacionalmente se 
han conferido derechos a las personas menores de edad con padres 
privados de libertad. En República Dominicana queda abierta la 
brecha de elaboración de una normativa de intervención que forta-
lezca la Ley 136-03 en favor de las víctimas invisibilizadas NNAs.
En el caso de los hijos víctimas de padres privados de libertad, la 
Procuraduría General de la República y varios Estados de Amé-
rica latina han incluido en sus iniciativas acciones de integración 
en los recintos penitenciarios con la finalidad de mantener viva la 
interacción de los padres, madres y/o tutores responsables de sus 
hijos, con actividades como salas de tarea y recreativas que impac-
tan en la autoestima de la persona menor de edad que queda en el 
abandono social por la ausencia de sus formadores y responsables 
iniciales.
El creciente interés generado en el ámbito de algunos organismos 
internacionales y nacionales que intervienen en favor de los dere-
chos de las personas menores de edad, en cuyas acciones hace pre-
sencia República Dominicana, es una señal de la relevancia de esta 
temática.
Recomendaciones
1. Realizar un censo en los centros integrales de privación de 
libertad para determinar, entre otros indicadores: sexo, quie-
nes asumen el cuidado, manutención, gastos estudios de los 
hijos de los confinados a centros penitenciarios.
2. Que los organismos competentes integren nuevos articulados 
que regulen la investigación previa sobre la situación econó-
mica y social de los NNA al momento de estos ser interveni-
dos y/o privados de libertad. De ser posible preestablecer la 
tutela o custodia de la persona menor de edad afectada.
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3. Desde el sector empresarial fomentar la gestión social corpo-
rativa a favor de la persona menor de edad.
4. Creación de programas y Acciones de prevención dentro del 
proceso del órgano persecutor de las intervenciones penales 
en torno al infractor, con miras a proteger a la persona menor 
de edad.
5. Trabajar en coordinación con las instituciones u ONGs que 
intervienen en las acciones a favor de los NNA, y dar segui-
miento y destino a los hijos de los privados de libertad.
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sido director de Tecnología de la Información, en empresas nacio-
nales e internacionales; expositor en diversos eventos nacionales e 
internacionales; y asesor de tesis de grado.
Job Misael Franco
Licenciado en Administración de Empresas, de la Universidad APEC 
(UNAPEC), donde también realizó otros estudios complementarios: 
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Espíritu Emprendedor, Desarrollo del Potencial Emprendedor y 
Plan de Negocios para el Emprendedor. En el Instituto de Forma-
ción Técnica Profesional (INFOTEP) participó en el taller “Super-
visión y liderazgo”. Labora en una panadería industrial y aspira a 
especializarse en el área de tecnología de alimentos y supervisión 
de procesos industriales.
Thailana Berroa Francisco
Licenciada en Administración de Empresas, de la Universidad 
APEC (UNAPEC) y Secretariado Ejecutivo en INFOTEP. Cursó 
además otros cursos y talleres complementarios como Inglés de In-
mersión, Espíritu Emprendedor, Desarrollo del Potencial Empren-
dedor, Plan de Negocios para el Emprendedor, Motivación de Tra-
bajo en Equipo y Ventas y Servicio al Cliente. Se ha desempeñado 
como profesora de inglés en Educación Media en varios colegios 
privados, y Analista de Recursos Humanos en la OPRET. Próxima-
mente iniciará una maestría en Gestión de Recursos Humanos.
Legislación penal nacional e internacional  
en la protección de los derechos de niños, niñas  
y adolescentes en condición de víctimas invisibles,  
con padres o tutores privados de libertad. Un análisis 
exploratorio de conceptos fundamentales y legislación 
comparada
María Antonia Sánchez González
Licenciada en Derecho, de la Universidad APEC (UNAPEC); Maes-
tría en Derecho Penal y Derecho Procesal Penal, de UNAPEC; Di-
ploma en Derecho Notarial, del Instituto Dominicano de Derecho 
Notarial; Gestión de Negocios y Gerencia de Servicios, ambos bajo 
el programa de Educación Continuada de UNAPEC. Es cofunda-
dora y actual presidente del Proyecto Educativo Caminante, en 
Boca Chica. Además de la docencia, ejerce su profesión de abogado 
en las áreas de la niñez y la adolescencia.
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El derecho de huelga: estudio comparativo, Porfirio Hernández Quezada, 
1982.
Cien años de miseria en Santo Domingo. 1600-1700, Frank Peña Pérez, 
1985.
Y nadie sabe quién es su legislador. Coloquio experiencias del sistema elec-
toral: evaluación y perspectivas, Leonel Rodríguez y Joachim Knoop 
(ed.), 1986.
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Christopher Mitchel (editores.), 1987.
Barreras: estudio etnográfico de una comunidad rural dominicana, Víctor 
Ávila Suero, 1988.
Cuba y la República Dominicana: transición económica en el Caribe del 
siglo XIX, Roberto Marte, 1989.
Gestión financiera y administrativa de la pequeña industria en la Repúbli-
ca Dominicana, Sonia Lizardo, 1989.
Discursos desde la Rectoría, Leonel Rodríguez, 1991.
El Quintana de Oro, Evalina Estrella (recop.), 2000.
Estaba escrito, Dennis Rafael Simó Torres, 2000.
Bajo la cruz del sueño, Mariano Lebrón Saviñón, 2002.
El huracán de la ignorancia, Dennis Rafael Simó Torres, 2002.
Cancionero de vida, Dennis Rafael Simó Torres, 2003.
Vida y obra de don Mariano Lebrón Saviñón, Carlos T. Martínez, 2003.
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Lenguaje, identidad y tradición en las letras dominicanas. De Javier Angulo 
Guridi a Manuel Salvador Gautier, Bruno Rosario Candelier, 2004.
Ensayos sobre lingüística, poética y cultura, Diógenes Céspedes, 2005.
Los árboles de UNAPEC. Un monumento de la naturaleza, Ricardo 
García, Francisco Jiménez y Ángel Haché, 2005.
Los intelectuales y el poder, Guillermo Piña Contreras (ed.), 2005.
Usted no lo diga y otros temas de lingüística, Mariano Lebrón Saviñón, 
2008.
Max Henríquez Ureña en el Listín Diario. 1963-1965. Desde mi butaca, 
Tomo I, Diógenes Céspedes (ed.), 2009.
El control de constitucionalidad como garantía de la supremacía de la 
Constitución, Hermógenes Acosta de los Santos, 2010.
El habla de los historiadores y otros ensayos, Andrés L. Mateo, 2010.
Estudios lingüísticos, literarios, culturales y semióticos, Diógenes 
Céspedes, 2010.
30 años de coloquios jurídicos, Alejandro Moscoso Segarra (comp.), 
2011.
Los días alcionios, Manuel Núñez, 2011.
Los intelectuales y el poder II, Diógenes Céspedes (ed.), 2012.
La barca y el gavilán, arengas del alba y la lengua, Tony Raful, 2012.
Lecciones de cálculo superior. Ecuaciones diferenciales y métodos matemá-
ticos, Francesco. Semerari, 2012.
Responsabilidad penal de los administradores en los delitos societarios, 
Francisco Manzano, 2013.
En la universidad, Justo Pedro Castellanos Khoury, 2014.
Relaciones humanas, María del Carmen Genao, Ana Pérez y Rosa 
Castro, 3ra. edición, 2014.
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Formas del ascenso. Estructura mitológica en Escalera para Electra de 
Aída Cartagena Portalatín, Rey Andújar, coedición con Editorial Isla 
Negra, Puerto Rico, 2014.
Primera jornada científica Universidad-Empresa-Desarrollo 2012, Aida 
Roca y Matías Bosch (eds.), 2015.
Un año de cultura tradicional dominicana. Una muestra, Edis A. 
Sánchez R., 2015.
Santa Teresa de Jesús y el misticismo español, Antonio Ramos Membrive, 
rev. padre Alfredo de la Cruz, Andrés L. Mateo, Diógenes Céspedes 
y Manuel Maceiras Fafián, 2015.
Métodos y técnicas de conservación de las obras de arte (I), Simona 
Cappelli, 2015.
Antología I. Taller Literario Mariano Lebrón Saviñón, miembros del 
Taller, 2015.
La primera defensa de los Derechos Humanos en el Nuevo Mundo, Manuel 
Maceiras Fafián, María Antonietta Salamone Savona, Jesús Cordero 
Pando, Graciano González R. Arnáiz, Luis Méndez Francisco y 
David Méndez Coca, 2015.
Pedro Henríquez Ureña: errancia y creación, Andrés L. Mateo, 2015.
Proyección de las Ciencias Pedagógicas en UNAPEC, Luz Inmaculada 
Madera, Olga Basora, Dalma Cruz, Aida Roca, César Feliz, Ivelisse 
Zorob, Enma Encarnación, Soledad Lockhart, Miguel Díaz, Iara 
Tejada, Raynelda Pimentel, Ileana Miyar, Cecilia González, Mirtha 
González y Génova Feliz, edición digital, 2016.
Pasión analítica. Apuntes sobre escritores dominicanos e hispanoamerica-
nos, Nan Chevalier, 2016.
Una mirada a la inmigración española de 1939-40 en Santo Domingo. 
Disertaciones presentadas en la Universidad APEC, Semanas de España 
en la República Dominicana 2015, José del Castillo Pichardo, Natalia 
González Tejera, Bernardo Vega, Laura Gil Fiallo, Andrés L. Mateo 
y Diógenes Céspedes, 2016.
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Serie Metodología de la Enseñanza Superior
Evaluación en el aula, Héctor Manuel Rodríguez, 1978.
Metodología de la enseñanza universitaria, Héctor Manuel Rodríguez, 
1978.
Colección UNAPEC por un mundo mejor
 
Serie Artes y Comunicación
La imagen corporativa en la comunicación organizacional: teoría, concep-
tos y puntos de vistas, Alicia María Álvarez Álvarez, 2005.
Arte y comunicación I, Elena Litvinenko, 2008.
El dibujo humorístico. Una aproximación didáctica, Alexandra Hasbún, 
2009.
Arte y comunicación II, Elena Litvinenko, 2010.
Serie Investigación
La enseñanza del español: retos para la República Dominicana. El proyec-
to UNILINGUA-UNAPEC, Irene Pérez Guerra, 2005.
La enseñanza-aprendizaje de la matemática: un modelo metodológico. El 
proyecto UNAPEC, Génova Feliz, 2005.
Un ensayo con los programas de matemática. Colegios APEC 2002-2006, 
Lidia Dalmasí, 2006.
Auditoría forense aplicada al lavado de dinero de las instituciones finan-
cieras, Zoila Cáceres, César Novo, Rafael Martínez y Rafael Nova, 
2010.
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Serie Desde la Rectoría
Discursos del Rector, Dennis Rafael Simó Torres, 2005.
Discursos del Rector 2, Dennis Rafael Simó Torres, 2007.
Serie Tecnología
El molino de viento, una solución eólica al problema energético dominica-
no, William E. Camilo R., 2005.
Estudio bitemporal de la deforestación en la República Dominicana 
usando sensores remotos, Yrvin A. Rivera Valdez y Rubén Montás, 
2006.
Serie Derecho
El nuevo Código procesal penal: los desafíos de la transculturación jurídi-
ca, Cristina Aguiar, 2010.
Serie Ensayo
Para entender la sociedad del conocimiento de Peter Drucker, Mario 
Suárez, 2005.
Globalización, educación y universidad. Cambio y transformación curri-
cular, Francisco D’Oleo, 2006.
Programa de Desarrollo Profesional Docente: una experiencia de post-
grado accesible como estrategia de cambio y excelencia en la Universidad 
APEC (estudio de caso), Dennis R. Simó Torres, Inmaculada Madera 
Soriano y María de los Ángeles Legañoa Ferrá, 2006.
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Serie Conferencias
Un país con futuro. Crisis, corrupción y pobreza: ¿cómo evitarlas?, Opinio 
Álvarez, 2005.
Los desafíos de la universidad en el siglo XXI, Carlos Tünnermann 
Bernheim, 2008.
Serie Ética
Los valores morales desde la perspectiva de la fe, Juan Francisco Puello 
Herrera, 2009.
Serie Artículos
Mi opinión, Wilhelm Brouwer, 2010.
Serie Administración
Una nueva perspectiva de la administración, Raynelda Pimentel y 
Roberto Portuondo, 2005.
Esta primera edición de Segunda Jornada Científica Universidad-Empresa-
Desarrollo 2015. Profesores gestando conocimientos, se terminó de imprimir 
en los talleres gráficos de Editora Amigo del Hogar, Santo Domingo, 
República Dominicana, en el mes de junio de 2017.



